UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

SHEILA SERAFIM DA SILVA

Blended learning com jogos de empresas para desenvolver soft skills na educacdo executiva e

gerencial: um quase-experimento

Sao Paulo
2020



Prof. Dr. Vahan Agopyan
Reitor da Universidade de Sdo Paulo

Prof. Dr. Fabio Frezatti
Diretor da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade

Prof. Dr. Moacir de Miranda Oliveira Junior
Chefe do Departamento de Administragéo

Prof. Dr. Eduardo Kazuo Kayo
Coordenador do Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo



SHEILA SERAFIM DA SILVA

Blended learning com jogos de empresas para desenvolver soft skills na educacéo executiva e
gerencial: um quase-experimento

Aprendizaje combinado con juegos de empresas para desarrollar habilidades directivas en la
educacion ejecutiva y gerencial: un cuasi-experimento

Tese apresentada para obtencdo do titulo de doutora (dupla titulacéo),
no ambito do Convénio Académico de Cooperacdo Internacional para
Coorientacdo de tese de doutorado celebrado pela Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sao
Paulo e pela Universidade de Salamanca.

Area de concentracfo: Economia das organizacoes

Orientadora: Profa. Dra. Renata Giovinazzo Spers
Orientador: Prof. Dr. Luis Vazquez Suarez

Versao Corrigida

(versdo original disponivel na Biblioteca da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade)

Séo Paulo
2020



Autorizo a reproducéo ou divulgacgéo total ou parcial deste trabalho, por qualquer meio
convencional ou eletronico, para fins de estudo e pesquisa, desde que citada a fonte.

Catalogacéo na Publicacdo (CIP)
Ficha Catalografica com dados inseridos pelo autor

Silva, Sheila Serafim da.

Blended learning com jogos de empresas para desenvolver soft skills na
educacao executiva e gerencial: um quase-experimento / Sheila Serafim da
Silva. - Sao Paulo, 2020.

232 p.

Tese (Doutorado) - Universidade de S&o Paulo, 2020.
Orientador: Renata Giovinazzo Spers.
Coorientador: Luis Vazquez Suérez.

1. Blended learning. 2. Jogos de empresas. 3. Soft skills. 4. Educagéo
executiva e gerencial. 5. Metodologias ativas. |. Universidade de S&o Paulo.
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade. II. Titulo.




Dedico este estudo ao meu pai, que em mim semeou este sonho; a
minha mae, que deu tudo de si para que eu pudesse chegar até aqui; e
a professora Renata Spers, que me apoiou em tudo e me encorajou a

buscar voos mais altos!



Agradecimentos

Agradeco a Deus, aos meus pais e minha familia, por absolutamente tudo. Agradeco a Professora Dra.
Renata Giovinazzo Spers, por quem tenho grande carinho e admiracdo, que sempre me recebeu com
muita prontiddo, me deu oportunidades, me encorajou € me apoiou em tudo nesses quatro anos. Ao
Professor Dr. Luis Vazquez Suarez que me recebeu atenciosamente em Salamanca, contribuiu
grandemente para essa pesquisa e me deu a oportunidade de realizar o duplo diploma.

Agradeco ao Prof. Dr. Nelson Yoshida, grande exemplo de pessoa e de profissional, por longas
conversas no grupo de pesquisa as quais se transformaram em ajuda valorosa. Ao Prof. Dr. James Wright
(in memoriam), que abriu as portas da FIA e abracou minha pesquisa, quando ela ainda era apenas um
projeto. Ao Prof. Dr. Murilo Alvarenga, pelo auxilio basilar neste estudo e, principalmente, por seu
papel na minha formacédo. Ao Prof. Dr. Roberto Sbragia, que, gentilmente, contribuiu para esta pesquisa,
juntamente com meus colegas de doutorado na FEA-USP. Aos professores Dr. Paulo Roberto Feldmann
e Dr. Marco Antbnio Silva os quais compuseram a banca de avaliacdo e registraram importantes
contribuicdes para este estudo. Aos professores Dra. Liliana VVasconcellos e Dr. Luis Fernando Mello
Barreto que, gentilmente, aceitaram o convite para compor meu tribunal de defesa de tese.

Agradeco & Universidade de S&o Paulo, especialmente, a FEA, por ter me dado toda a estrutura
necessaria. A Profa. Dra. Kavita Hamza na coordenagéo das relagfes internacionais da FEA e ao Prof.
Dr. Eduardo Kayo na coordenagdo do Programa de Pds-Graduacgao, por terem me apoiado em tudo que
foi necessario e por terem permitido minha experiéncia internacional. A Adriana Molina, Ana Paula e
equipe de secretaria da Pos-Graduacdo da FEA, que sempre me recebeu com muita gentileza e atencéo.
Aos Professores Dr. Eduardo Vasconcellos, Dr. Adalberto Fischmann, Dra. Alessandra Montini e Dr.
Luis Paulo Féavero, com os quais pude compartilhar bons momentos no curso. Aos estudantes de
graduacdo da FEA-USP com os quais vivenciei agradaveis experiéncias nos estagios do PAE.

A Universidade de Salamanca, especialmente a Faculdade de Economia e Empresas, que me recebeu
com carinho, atencdo e me deu toda estrutura com exceléncia para concluir o estudo. Especialmente,
agradeco a Sophie, a Profa. Dra. Isabel Suarez Gonzalez na coordenacdo do Programa de Doutorado e
ao Paco no Departamento de Administracéo por todo suporte e enorme prontiddo na fase de elaboracéo
desta tese. Aos colegas do Programa de Doutorado com os quais compartilhei 6timos momentos durante
uma inesquecivel e agradavel jornada em Salamanca. Aos queridos estudantes do Mestrado em
Economia de Empresas, que me permitiram vivenciar uma nova experiéncia com os jogos de empresas.

A Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA), especialmente, & equipe do Programa de Estudos do
Futuro (PROFUTURO), que gentilmente me apoiou na coleta de dados e, em particular, ao Prof. Dr.
Lufe Barreto, Cristiane, Paloma, Ivana, Felipe, Matheus e os estudantes dos cursos MBAs com 0s quais
passei muitas horas nessa etapa. A equipe do Programa de Gestéo Estratégica de Pessoas (PROGEP),
com quem eu dividi muitos momentos no estagio doutoral todos esses anos, especialmente, a Gabriela
Dutra e o Prof. Dr. Joel Souza Dutra, por suas contribui¢Bes diretas a esta pesquisa.

Ao Eduardo Junior e ao Prof. Dr. Luis Flavio, que me apoiaram com exceléncia na analise de dados da
tese e a Profa. Adriana Oliveira, que cuidadosamente revisou meu texto. Aos amigos Fabio, Rita de
Cassia, Eduardo Branddo, Marcella e Eduardo Carreiro pela prontiddo e precioso apoio nessa pesquisa.
Ao Leonardo Custodio e ao Elbes e sua familia que prontamente me apoiaram nessa fase. Aos amigos
que fiz nessa memoréavel e dupla jornada doutoral, com os quais passei bons momentos, especialmente,
Diogo, Cristina, Carlos Tadao, Altair e aos colegas do grupo de pesquisa PROFUTURO.

Aqueles que foram meus professores e contribuiram para a minha formagcéo, acreditando que a educacéo
é 0 melhor meio de transformacao social. A sociedade brasileira que me permitiu, com qualidade, galgar
todos os niveis da educago na esfera ptblica. A Espanha que me deu condicdes de concluir com louvor
esta etapa importante. A todos os estudantes — latino-americanos, norte-americanos, europeus e asiaticos
— 0s quais tive o privilégio de conhecer e que contribuiram diretamente para esta pesquisa reforcando a
riqueza da diversidade cultural. A todos que me encorajaram e torceram por mim, muito obrigada. Que
este estudo Ihes seja Util na transformacéo da educacéo e no desenvolvimento de pessoas para um mundo
melhor. Boa leitura.



“As dificuldades preparam as pessoas comuns para destinos
extraordinarios”.

(C. S. Lewis)

“Las dificultades preparan a personas comunes para destinos

’

extraordinarios’

(C. S. Lewis)



Silva, S. S. (2020). Blended Learning com jogos de empresas para desenvolver soft skills na
educacdo executiva e gerencial: um quase-experimento. 232p. (Tese de Doutorado). Faculdade
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RESUMO

As tecnologias que sustentam a quarta revolugéo industrial estdo causando um grande impacto
na economia e nos negadcios. Com a transformacao tecnoldgica, os papéis e as responsabilidades
nas organizagoes estdo sendo redefinidos. Com isso, as habilidades comportamentais ou soft
skills tornaram-se cruciais nas organizac@es. Por um lado, as empresas demandam profissionais
com habilidades comportamentais, além das técnicas. Por outro lado, as escolas de negocios
sdo desafiadas a encontrar os métodos mais adequados para criar ambientes de pratica e
estimular o desenvolvimento dessas habilidades e preparar os profissionais para atuar nas
organizagOes. A partir disso, este estudo teve como objetivo analisar as contribuices de um
modelo de aprendizado hibrido ou Blended learning — tendéncia global na educacdo — com
metodologias ativas, especificamente, jogo de empresas (JE), para desenvolver soft skills na
educacdo executiva e gerencial. Para isso, fez-se um quase-experimento em blocos cruzados
por meio do qual foi possivel verificar: (i) o alinhamento entre as soft skills consideradas as
mais importantes para o mercado e as soft skills desenvolvidas no JE; (ii) a relagéo entre o perfil
dos participantes e o desenvolvimento de soft skills no JE; (iii) as diferencas entre as soft skills
desenvolvidas online e presencialmente e a relagdo delas com a modalidade. Por meio de
métodos mistos, este estudo combinou a modelagem de equacGes estruturais com analise
fatorial, andlise de trajetéria, regressdes e analises de variancia com os resultados de uma
analise categorial-tematica. Coletaram-se dados antes, durante e ao final do JE com estudantes
de uma escola de negocios brasileira e de uma universidade publica espanhola e, neles, 0s
participantes por meio de autorrelato ou self assessment e avaliacdo por pares ou peer
assessment indicaram as soft skills desenvolvidas no JE. Os resultados indicaram que as soft
skills desenvolvidas no JE estdo alinhadas com as habilidades consideradas as mais importantes
para 0 mercado; evidenciou que o JE é ainda mais eficaz para desenvolver soft skills com
participantes que possuem menos experiéncia laboral e teve o seu potencial reforcado como
estratégia de aprendizagem para desenvolver soft skills em executivos, gestores e estudantes de
gestdo e negdcios. A principal contribuicdo desse estudo foi que independentemente da
modalidade, online ou presencial, os participantes desenvolveram em niveis elevados todas as
soft skills analisadas e evidenciou o potencial do Blended learning com metodologias ativas na
educacdo online. O estudo sugeriu recomendac6es aos profissionais, pesquisadores, professores
e escolas de gestdo e negocios e como diferentes programas podem criar ambientes de pratica
para estimular o desenvolvimento de soft skills por meio de um modelo de aprendizado hibrido
com jogos de empresas.

Palavras-chave: Aprendizado hibrido. Blended learning. Habilidades comportamentais. Soft
skills. Jogos de empresas. Metodologias ativas. Aprendizagem ativa. Educagdo executiva e
gerencial. Quase-experimento.
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RESUMEN

Las tecnologias que sustentan la cuarta revolucion industrial estan teniendo un gran impacto en
los negocios. Con inteligencia artificial, los roles y responsabilidades en las organizaciones se
estan redefiniendo. Como resultado, las habilidades de comportamiento o habilidades directivas
se han vuelto cruciales en las organizaciones. Por un lado, las empresas demandan profesionales
con habilidades de comportamiento, ademas de técnicas. Por otro lado, las escuelas de negocios
tienen el desafio de encontrar los métodos mas apropiados para crear entornos de practica y
estimular el desarrollo de estas habilidades y preparar a los profesionales para trabajar en las
organizaciones. En base a esto, este estudio tuvo como objetivo analizar las contribuciones de
un modelo de aprendizaje hibrido, que es tendencia mundial en educacion, con metodologias
activas, especificamente, juegos de empresas (JE), para desarrollar habilidades directivas en la
educacidn gerencial y ejecutiva. Para esto, se realizd un cuasi-experimento en bloques cruzados
a traves del cual fue posible verificar: (i) la relacion entre las habilidades consideradas las méas
importantes para el mercado y las habilidades desarrolladas en el JE; (ii) la relacion entre el
perfil de los participantes y el desarrollo de habilidades en el JE; (iii) las diferencias entre las
habilidades desarrolladas en la modalidad en linea y en persona. Utilizando métodos mixtos,
este estudio combind el modelado de ecuaciones estructurales con analisis factorial, anélisis de
trayectoria, regresiones y analisis de varianza con los resultados de un analisis categdrico-
tematico. Los datos se recopilaron antes, durante y al final del JE con estudiantes de una escuela
de negocios brasilefia y una universidad publica espafiola y, en ellos, los participantes a través
de autoinforme y revision por pares indicaron las habilidades desarrolladas en el JE. Los
resultados indicaron que las habilidades desarrolladas en el JE estan alineadas con las
habilidades consideradas las mas importantes para el mercado; demostré que el JE es aln mas
efectivo para desarrollar habilidades con participantes que tienen menos experiencia laboral y
su potencial se reforz6 como una estrategia de aprendizaje para desarrollar habilidades de
comportamiento en ejecutivos, gerentes y estudiantes en gestion y negocios. La principal
contribucion de este estudio fue que, independientemente de la modalidad, en linea o en
persona, los participantes desarrollaron a altos niveles, todas las habilidades analizadas. El
estudio sugiere recomendaciones a profesionales, investigadores, escuelas de gestion y
negocios, sobre cdmo los diferentes programas pueden crear entornos de practica para estimular
el desarrollo de habilidades de comportamiento a través de un modelo de aprendizaje hibrido
con juegos de empresas.

Palabras-clave: Aprendizaje combinado. Habilidades directivas. Juego de empresas.
Metodologias activas. Aprendizaje activo. Educacion ejecutiva y de gestion. Cuasi-
experimento.
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ABSTRACT

The technologies that support the fourth industrial revolution are having a major impact on
business. With artificial intelligence, roles and responsibilities in organizations are being
redefined. As a result, soft skills are becoming crucial in organizations. On the one hand,
companies demand professionals with soft skills in addition to hard skills. On the other hand,
business schools have the challenge of finding the most appropriate methods to create practical
environments, stimulate the development of these skills, and prepare professionals to work in
organizations. This study analyzes the contributions of a blended learning model, a global trend
in education, with active methods, specifically, business games (BGs), to develop soft skills in
managerial and executive education. A quasi-experiment was carried out in crossed blocks
through which it was possible to verify: (i) the alignment between the skills considered the most
important for the market and the skills developed in the BG; (ii) the relationship between the
profile of the participants and the development of skills in the BG; (iii) the differences between
the skills developed online and in person and their relationship with modality. Using mixed
methods, this study combines structural equations modeling, factorial, trajectory, regression,
and variance analyses with the results of categorical-thematic analysis. The data were compiled
before, during and at the end of the BG with students from a Brazilian business school and a
Spanish public university. The participants, through self-assessment and peer assessment,
indicated the soft skills developed in the BG. The results indicated that the skills developed in
the BG are aligned with those considered most important for the market. We demonstrated that
playing business games is the most effective way to develop skills with participants who have
less work experience, since their potential was reinforced through a learning strategy to develop
executive skills. The main contribution of this study is that regardless of the mode, online or
personal, the participants developed all the analyzed skills to high levels. Finally, we make
recommendations to professionals, researchers, business schools and companies and show how
different programs can create practice environments to stimulate the development of soft skills
through a blended learning model with business games.

Keywords: Blended learning. Soft skills. Business Games. Active methods. Active learning.
Executive and management education. Quasi-experiment.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Modelo CONCEITUAL ..........ccveiieiice e 25
Figura 2. DeSeNN0 da PESOUISA ......ecuveiiieiieeiesieesie et e et e s ste et e e st e ae e e sraesreeneesraeee s 30
FIgura 3. ESIrULUIA 0 TS .....ve ittt sttt sne e e 32
Figura 4. DefiniGOes de SOft SKIIS..........coviiiiiiiiiiie e 42
Figura 5. Competéncia e tipos de habilidades...........cccoveieiieii i 43
Figura 6. Soft skills importantes para o0 ambiente profissional...............cccooeviviie i 46
Figura 7. Conjunto de soft skills analisadas N0 €StUTO ............cccooeiiiininiiiciee e 47
Figura 8. CiClo de KOID ......o.eiiiiee s 54
Figura 9. Representacdo grafica do conjunto de jogos e seus subconjuntos ............ccceeveiveenene 55
Figura 10. Modelo de Blended 1€arning...........cccvceiiiieeiiciecse st 58
Figura 11. Quadro tedrico-analitico da revisdo de literatura...........ccoeevereerienenseseseeseens 61
Figura 12. DINAMICA 0O JE .......oiiiiiiiiiiiieieiei ettt bbb 63
Figura 13. Pagina do ambiente SIMUIaD ..o 67
Figura 14. Cronograma das aplicac6es do jOgo de EMPreSaS.........cceeveeiveieeriesieeseesiesieeseeneens 69
Figura 15. Delineamento grupos ndo equivalentes, pré-teste e pOS-teste........ccccevvvvrererereenns 74
Figura 16. Delineamento do quase-experimento (blocos cruzados)..........cccceoeverenenieninnnnnns 76
Figura 17. Caracterizagao d0S PartiCIPANTES .........cccuruiririeieieiesie st 76
Figura 18. Caracterizagao dos PartiCiPanteS..........ccecvveveeieieeieeie et 78
Figura 19. Instrumentos de coleta de dados .........cceoveiieiiiieie e 81
Figura 20. VariQveis d0 €STUAOD ..o e 82
Figura 21. Desenvolvimento da analise realizada no eStudo............cccocevereiiieneisicne e 86
Figura 22. Analise dos dados qualitativos da PESQUISA .........ccveeeeireeiieiieseeie e 87
Figura 23. Idade dos participantes da PESQUISA ........ceevveeiiireeireiieiiee e e s e et sre e sre e 89
Figura 24. Experiéncia profissional e experiencia executiva dos participantes ..............c.c...... 92
Figura 25. Experiéncia profissional dos participantes dos grupoS 1 € 2........ccceevvenvrenvnnnnnns 93
Figura 26. Soft skills mais importantes para 0 mercado NO tempo 1 ........cccceevvvevveeiieeieecnenn, 94
Figura 27. Soft skills aprimoradas nos tempos 2 e 3 da estratégia online-presencial............... 95
Figura 28. Soft skills aprimoradas nos tempos 2 e 3 da estratégia presencial-online............... 96
Figura 29. ProporcOes das soft skills importantes para o mercado por tipo de estratégia........ 97
Figura 30. Resultados longitudinais do teste de proporgdes (turmas 14 e 18) ..........cccceneee. 100
Figura 31. Resultados longitudinais do teste de proporgdes (turmas 15, 16 € 17) ................. 101

Figura 32. Comparacdo entre as soft skills no tempo 1 (mercado) e no tempo 3 (JE) ........... 103



Figura 33.
Figura 34.
Figura 35.
Figura 36.
Figura 37.
Figura 38.
Figura 39.
Figura 40.
Figura 41.
Figura 42.
Figura 43.
Figura 44.
Figura 45.
Figura 46.
Figura 47.
Figura 48.
Figura 49.
Figura 50.
Figura 51.
Figura 52.
Figura 53.
Figura 54.
Figura 55.
Figura 56.
Figura 57.
Figura 58.
Figura 59.
Figura 60.
Figura 61.
Figura 62.
Figura 63.
Figura 64.
Figura 65.
Figura 66.

Relacdo da experiéncia profissional e executiva com soft skills no JE................. 106
Resultados por grupo comparando 0S tempoS 2 € 3......ccoveeereeiienieseeriesee e 109
Resultados da Analise Fatorial Confirmatdria no tempo 2 ........cccccevveveiieieennns 113
Resultados da Analise Fatorial Confirmatdria no tempo 3........cccccevveveicieieennn, 113
Resultados da analise de trajetOria tempoS 2 € 3........coeiiireieiinereeee e 115
Resultados da analise de trajetoria tempo 2 em relagdo ao tempo 3...........c........ 116
Coeficiente de Correlacdo Intraclasse por estratégia no tempo 2 ...........cccceveneee. 118
Coeficiente de Correlacdo Intraclasse por estratégia no tempo 3 ...........cccceveneee. 118
Concordancia da avaliagdo entre as tUrMmas .........cccceerereeiieiesie s e 119
Mapa da analise de dados qUAlItatiVOS...........cccervrirereini e 121
A percepcdo da soft skill COMUNICACAD .........c.ccvverieiiciiciccece e 123
A percepcdo da soft skill reSHIENCIA..........ccccvvevieieiic e 124
A percepgéo da soft skill trabalho em equipe.........ccoviiiiiiiiiie e 125
A percepgao da soft SKill NETWOIKING .......c.coeiiiiiiiiiiiiieeee e 125
A percepcdo da soft skill pensamento CritiCo..........ccccvveveviieiicie e 126
A percepcdo da soft skill consciéncia cultural.............ccccoooveiiiiiiiiccceee 127
A percepgéo da soft skill profissionaliSmo............ccceviiiiininieie e 127
A percepcdo da soft skill flexibilidade ... 128
A percepgdo da soft skill ética e Moral..........cocooeireiiiiiiee e 129
A percepcdo da soft skill responsabilidade..............ccccovveveiiieiiciiccc e 129
A percepcdo da soft skill gestdo da informacao ............ccccevveveeieiicviecce e 130
A percepcao da soft sKill aUTOGESLED .........cccevviieiiiiii e 131
A percepcao da soft skill resolucdo de problemas..........ccccccovveveiieiiiieiieseee 131
A percepcdo da soft skill lIderanca............cccccevieieiiiciicce e 132
A percepcdo da soft skill proatividade ............ccceeeeiieiiciiiiccccece e 133
A percepcao da soft skill inteligéncia emocional ...........c.ccccovveveiieiiiie e, 133
A percepcao da soft skill solugdo de conflitos ........cccccvvvevieevveie v, 134
A percepcao da Soft SKill PErsUaSED..........ccceriiiieiiiie e 135
A percepcdo da soft skill empreendedoriSmo...........ccoocveveiieiiniiiie e 136
A percepcao das soft skills em cada modalidade N0 JE ...........ccccovevveveiieiieennene, 136
Nuvem de palavras das habilidades mais importantes............ccoceverenenesivnnnnns 138
Sintese dos principais resultados obtidos com esse estudo...........cccccveeveveeireennenn. 140
Quadro-sintese das principais soft skills mercado X JE...........cccccovvevvivciecneennenn, 145
Sintese da associacao entre perfil e soft skills desenvolvidas no JE ..................... 149



Figura 67. As soft skills mais desenvolvidas no JE segundo a carga fatorial......................... 151
Figura 68. Modelo de Blended learning com JE para desenvolver soft skills....................... 153
Figura 69. Sintese das consideragcdes finais (tOPICOS) .....ccvevereerieiiieiieie e 154

Figura 70. Hipoteses e contribui¢cdes do modelo de Blended learning com JE ..................... 157



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Participantes do quase-experimento por grupo (Brasil e Espanha).............. 89
Tabela 2 — Participantes do quase-experimento por estratégia............ccevererereresennnnn. 90
Tabela 3 — Pais e continente dos partiCipantes ...........cccovererrereneiesese e 90
Tabela 4 — Cargo, setor, formacéo e nivel educacional dos participantes...................... 91
Tabela 5 — Resultado do teste de proporgoes (turmas 14 € 18) ......ccccevvevvveeveciesinene. 98
Tabela 6 — Resultado do teste de proporgdes (turmas 15, 16 € 17) ...coccveveeveenenieniennne. 99
Tabela 7 — Resultados do teste ANOVA para experiéncias profissional e executiva.. 105
Tabela 8 — Resultados da ANOVA para soft skills no tempo 2............cccoevevviieieennne 107
Tabela 9 — Resultados da ANOVA para soft skills no tempo 3............ccccoveeeiiiieennne 107
Tabela 10 — Resultados da comparagéo par a par entre 0s grupos no tempo 2 ............ 108
Tabela 11 — Resultados da comparagéo par a par entre 0s grupos no tempo 3............ 108
Tabela 12 — Resultados parciais da comparacao par a par para a variavel pais........... 110
Tabela 13 — Resultados da comparagdo par a par POr PaiS.......c.ccecvevveveereeresieesieennens 110
Tabela 14 — Resultados dos indices de Ajustes do modelo ...........cccocovereeieiiieiincnns 111
Tabela 15 — Cargas fatoriais das soft skills nos tempos 2 e 3........cccceveveiiienciinnnn, 114
Tabela 16 — Resultados da anélise de trajetoria para modalidade..............ccccccovevveenene 115
Tabela 17 — Resultados do teste de hipoteses comparando a concordancia................. 120

Tabela 18 — Resultados da compara¢do pareadas das turmas ...........cccccevvevveeeereenns 120



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

AFC — Analise Fatorial Confirmatoria

ANOVA — Anadlise de Variancia

BL — Blended Learning

BME — Business Management Education

CFI — Comparative Fit Index

DRE — Demonstracao de Resultado do Exercicio

FEA — Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
FIA — Fundagdo Instituto de Administragao

ICC — Intraclass Correlation Coefficient

INEP — Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
IRR — Internal Rate of Return

JE — Jogos de empresas

KR — Kuder-Richardson

LAGOS - Laboratério de Gestao Organizacional Simulada
LGO - Laboratorio de Gestdo Online

MBA — Master of Business Administration

MOODLE — Modular Object-Oriented Dynamic Learning Environment
PBL — Problem Based Learning

PROFUTURO - Programa de Estudos do Futuro

RMSEA — Root Mean Square Error of Aproximation

SEM - Structural Equation Modeling

TIR — Taxa Interna de Retorno

TLI — Tucker-Lewis Index

UFF — Universidade Federal Fluminense

USAL — Universidade de Salamanca

USP — Universidade de S&o Paulo

VPL — Valor Presente Liquido

VUCA — Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity



SUMARIO

1 INTRODUGAO . ......ooiioieeeee ettt sttt 18
1.1 Problema de PESOUISA .......ecviieeiieeieiie st eie et e et ste ettt e e raere e e sneenne s 20
1.2 Modelo conceitual € hipOteses de PESUISA .......coervevrerierieire e 22
1.3 ODJEtiVOS O ESTUD ..ottt 26
1.4 ContribuicGes e iNeditiSMO a tESE ........ccvviieieerieie e 27
1.5 DefinicOes dos termMOS-ChaVe...........cccueiieiiiiie e 28
1.6 Desenho geral da PESOUISA. .......cuueierierierierieitieiesee ettt 29
1.7 Motivacdo pessoal € eStrutura da tESE.........cccvririeiiere e 30
2 REVISAO DE LITERATURA ......coiiteeeeeeeeee e sen e esae s, 33
2.1 A educacdo gerencial e executiva e 0s seus desafios ..........cccccevvveviiieiiiciecieceenns 33
2.2 As soft skills e a sua importancia Nas 0rganizagGoes..........ccoveveeeierereneseseseseenns 39
2.3 O JE como estratégia de aprendizagem para desenvolver as soft skills ................... 52
2.4 As possibilidades do Blended learning: uma tendéncia na educacéo global ........... 57
3 DESCRICAO DO JE E DO SIMULADOR ORGANIZACIONAL .........cc.coe...... 62
3.1 Introdugao & diNAMICA O JE.........ccoeiiiiiieicie e s 62
3.2 Planejamento das aplicacGes do quase-eXperimento ..........cccveveveereereeseeseereeneenens 69
4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ..ot 71
4.1 Natureza e classificacao da PESUISA........cccveveeiieiierieeie e 71
4.2 Abordagem de MEtOdO MISLO.........ccveiuiiiiiiee et 72
4.3 Delineamento do qUASE-EXPEITMENTO ........eivrrierieieieriesie sttt 73
4.4 CaracterizaGao dos PartiCIPANTES .........coeieriiiiieieie et 76
4.5 Instrumentos de coleta de datd0S.........coovviiiiiiieieie e 78
4.6 VariQveis 00 ESTULOD .......ccuiiiiiieie et 81
4.7 Técnicas de analise doS dadOS .........ccevveieieereiie e 82
4.8 ASPECLOS ELICOS UA PESGUISA. ...eeveereereeteterteste sttt sttt bbb 87
5 ANALISE QUANTITATIVA DE DADOS.......ooieveeieeieeeesersses s, 88
5.1 Analise descritiva do perfil dos participantes............ccccevvveveiiieieeie e 88
5.2 As soft skills importantes para o mercado e as soft skills aprimoradas no JE .......... 93
5.3 O perfil dos participantes e as soft skills aprimoradas N0 JE..........c.cccccccevverirennnne. 104
5.4 Diferengas entre as soft skills aprimoradas nas rodadas online e presencial........... 111

5.5 Analise de concordancia entre 0S partiCipantes..........ccovevveveiiesieseere e 117



6 ANALISE QUALITATIVA DOS DADOS.......cooveieeeeeieeeeeeeses s 121

6.1 Como as soft skills foram percebidas nas rodadas online e presencial................... 121
6.2 Soft skills mais importantes para 0 Mercado...........cccuevveveereeresiiesiese e 138
7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ......coooiveeerciieeeseeiesesiesssesissssssesessssessesessenns 139
7.1 As soft skills importantes para o mercado e as soft skills aprimoradas no JE ........ 140
7.2 O perfil dos participantes e as soft skills aprimoradas N0 JE.............c.ccccvvvnvnnnnnne 147
7.3 Diferencas entre as soft skills aprimoradas nas rodadas online e presenciais ........ 149
7.4 Convergéncia dos resultados no modelo conceitual............cccccoevvevieiiiiciieiieennenn, 152
8 CONSIDERAQOES FINAIS e 154
8.1 Conclusdes do modelo de Blended Learning COm JE .........cccceveieiineniienininnne 155
8.2 Desafios, contribuicdes e recomendacbes do modelo de Blended learning........... 158
8.3 LimitacOes dO €STUAO ......cveivieiieeee et 161
8.4 Sugestdes para NOVOS estudos € para @ PratiCa ........ccccoereererereeeieseese e 162
REFERENCIAS ..ottt sttt 165

APENDICES ..o oo oot e et e e e et e s e e e e s e e et e e et e e et e e es e e s et e e eraeesareserans 180



18

1 INTRODUCAO

A tendéncia geral da globalizacédo se transformou em formato digital (Bereznoi, 2018). N&o ha
duvidas de que a transformacéo tecnoldgica € um dos processos mais importantes subjacentes
a globalizacdo da atividade econdmica (Dicken, 2009, p. 75). No processo de destruicdo
criativa, que decorre da mudanca tecnoldgica, as velhas fontes de vantagem competitiva sao
destruidas e substituidas por novas (Besanko, Dranove, Shanley, & Schaefer, 2009). As grandes
mudancas moldaram o ambiente econémico e de negdcios nas Ultimas décadas e, a medida que
as empresas se libertam das formas tradicionais de fazer negdcios, a concorréncia se torna mais
dificil (Radovic-Markovic, 2008).

As tecnologias tornaram-se agentes facilitadoras do ambiente de negécios, permitindo a criagdo
de novos produtos, processos, estruturas organizacionais e arranjos geograficos na atividade
econdmica (Dicken, 2009). Todavia, inevitavelmente, as mudancas tecnoldgicas extinguem
empregos e meios de subsisténcia antigos e criam outros (Nathan & Ahmed, 2018). Em 2013,
nos Estados Unidos, Frey e Osborne (2013) estimaram que 47% dos empregos estariam em
risco nos préximos 20 anos devido a informatizacdo. De acordo com a histéria, a preocupacdo
em como a tecnologia e a economia se entrelagcam esteve focada na destrui¢cdo de empregos de
trabalhadores com baixa qualificacdo, no entanto, a rapida aceleragcdo tecnoldgica ameaca
também diversas profissdes de nivel superior (Ford, 2015). Neste contexto, altamente
competitivo e globalizado, os trabalhadores de todos os niveis educacionais enfrentam um
desafio no mercado de trabalho e desperta atencéo para as habilidades comportamentais menos

suscetiveis & informatizacao.

E inegavel que as tecnologias que sustentam a quarta revolucdo industrial estdo tendo um
grande impacto nos negdécios (Schwab, 2016). Além disso, com a inteligéncia artificial e seus
desdobramentos, como a mineracao de dados, a estatistica computacional e o desenvolvimento
de algoritmos que permitem que tarefas cognitivas sejam automatizadas (Frey & Osborne,
2013), os papéis e as responsabilidades estdo sendo redefinidos no ambiente profissional (Rao,
2018). De fato, as mudangas tecnologicas alteram a economia e o mercado de trabalho. A
preocupacao, entdo, centra-se em como 0s humanos podem permanecer competitivos na nova
realidade econdmica e desenvolver habilidades essenciais no ambiente profissional e, ainda,
como as instituicdes educacionais terdo que lidar no novo contexto econémico (Webster &
Ivanov, 2020).
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A medida que os empregos se tornam mais suscetiveis a informatizacdo com a ascenséo de
robds, softwares e algoritmos preditivos, torna-se fundamental o aprimoramento de habilidades
(Frey & Osborne, 2013). Habilidades como saber negociar, saber trabalhar em equipes, ser
flexivel, saber se comunicar e diversas outras tornaram-se cruciais no ambiente profissional
(Robles, 2012). Com isso, os empregadores estdo buscando profissionais que possuam soft
skills, além das hard skills que ja eram exigidas (Fernandez & Liu, 2019).

As hard skills estdo associadas ao conhecimento e a qualificacdo profissional, ja as soft skills
referem-se a habilidades comportamentais do individuo, como saber se comunicar, saber liderar
e ser criativo (Balcar et al., 2011). Historicamente, as empresas estiveram focadas nas hard
skills dos individuos (Balcar, 2016). Durante muito tempo, os empregadores contrataram

pessoas por suas hard skills e depois as demitiram por falta de soft skills (Wheeler, 2016).

Contudo, muito se tem debatido, especialmente nas economias desenvolvidas, acerca do déficit
das soft skills (Hurrell, 2016). A consciéncia de sua importancia no ambiente profissional tem
aumentado (Balcar, 2016), apesar do foco no seu desenvolvimento ainda ser esporadico (Balcar
etal., 2011). Ha pesquisas, inclusive, que encontraram fortes relacBes entre essa habilidade e o
desempenho econémico das empresas (Caputo, Cillo, Candelo, & Liu, 2019), além de outro
estudo que evidenciou a sua relacdo com o saléario dos profissionais (Balcar, 2014).

A responsabilidade por desenvolver soft skills é dos individuos, das empresas e da educacéo
gerencial e executiva (Business Management Education — BME) (Fernandez & Liu, 2019).
Educar os gerentes para enfrentar os desafios organizacionais permitira que eles sejam melhores
lideres e capazes de efetivamente reagir e iniciar mudancas no ambiente organizacional que

estd em constante transicdo (Almog-Bareket, 2011).

Entretanto, no contexto educacional, as soft skills sdo dificeis de serem desenvolvidas pelas
formas tradicionais que, em maioria, privilegiam as hard skills (Balcar, 2016; Sailah, 2008).
Diante disso, € preciso integrar os conteudos tedricos aos aspectos sociais e afetivos e ir além
de ensinar como as organizagdes funcionam (Kirschner et al., 2011). Para isso, é importante o
uso de métodos e formas adequadas e condizentes com a realidade dos individuos que inclui,

entre outros desafios, a educacdo online e o uso de metodologias ativas.
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E sabido na literatura pertinente que os jogos de empresas (doravante JE para efeito deste
estudo) como estratégia de aprendizagem ativa sdo Uteis para desenvolver soft skills (Geithner
& Menzel, 2016; Kriz & Auchter, 2016; Levant, Coulmont, & Sandu, 2016). Contudo, ainda
ha& poucas pesquisas com resultados efetivos quanto ao seu uso em ambientes online (Fito-
Bertran, Hernandéz-Lara, & Lopez, 2015). Ademais, desenvolver tais habilidades implica que
o individuo as pratique (Balcar, 2016), o que também se torna mais dificil na educacéo online.

Existe, portanto, necessidade de surgimento de bases teoricas e praticas para entendimento mais
profundo das soft skills, especialmente, na BME, foco deste estudo. Além disso, JE é um tema
recente e ainda ha muito para se investigar e aprender sobre educacdo online com seu uso.
Assim, a compreensdo do campo de pesquisa que une a educacgdo online e JE para desenvolver
soft skills é crucial e util para ajudar pesquisadores e profissionais de gestdo e negécios a
entender e compartilhar efetivamente esforgos para melhorar as suas praticas e pesquisas nesse

campo.

Neste estudo, foi desenvolvido, implementado e avaliado modelo de Blended learning com JE,
cuja aplicacéo ocorreu parte online e parte presencialmente. Os participantes foram estimulados
a praticar soft skills, trabalhando com metodologia ativa em equipes multiculturais em um
processo de tomada de decisdo similar ao ambiente real de gestéo e neg6cios. A tentativa € a de
contribuir para o emergente, porém limitado, campo de pesquisa sobre o assunto, abordando

duas questdes criticas as quais serdo descritas na subsecédo 1.1.

1.1 Problema de pesquisa

Primeiramente, os métodos tradicionais, centrado no professor, como palestras e aulas
expositivas, sdo amplamente mais utilizados nas escolas de negocios (Alsop, 2006), comparado
aos métodos ativos, centrado no estudante, como o método do caso e o JE (Silva, Oliveira, &
Motta, 2014). Contudo, o foco nos métodos tradicionais privilegia as hard skills (Balcar, 2016;
Sailah, 2008), o que incide em lacunas entre a formac&o e a gestdo empresarial na pratica e que
acaba por ocasionar um problema ainda maior que é a ma qualidade da gestdo empresarial. Em
alguns paises, essa qualidade esta abaixo do nivel competitivo global, como € o caso do Brasil

e de outros paises da América Latina (Feldmann, 2014).
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As escolas de gestdo e negdcios devem formar gestores e lideres capazes de criar e conduzir
organizagGes em um ambiente competitivo, global e de grande transformacé&o tecnoldgica. Para
tanto, a educacdo tem um papel importante. O ambiente educacional € um espago promissor
para desenvolver soft skills, mas quando o processo educacional usa excessivamente métodos
tradicionais, fica mais dificil. Assim, é importante a combinacdo de métodos tradicionais e
ativos para promover tanto hard skills quanto soft skills. As metodologias ativas tém sido
frequentemente indicadas para desenvolver competéncias e habilidades (Fito-Bertran,
Herndndez-Lara, & Serradell-Lépez, 2014), pois estimulam a atitude do individuo diante de
desafios e situacGes reais ou similares a pratica gerencial. Uma técnica util na BME é o JE, cujo
principio central é aprender a partir da pratica ou da vivéncia em um contexto simplificado da

realidade ou ambiente laboratorio.

O JE permite o desenvolvimento de habilidades que ndo seriam desenvolvidas por meio de
métodos ou técnicas tradicionais (Greco & Murgia, 2007). Ha estudos que indicam seu uso para
desenvolvimento de habilidades importantes para o trabalho (Fit6-Bertran et al., 2014). No
entanto, a literatura ainda carece de mais evidéncias quanto aos beneficios para esta finalidade
(Azriel, Erthal, & Starr, 2005; Siddiqui, Khan, & Akhtar, 2008).

Ocorre, também, que a educacéo online tornou-se global, impulsionada pelas novas tecnologias
e adocdo generalizada da internet (Kumar et al., 2019). Diante disso, as empresas e as escolas
de negocios estdo se reinventando em processos criativos que impactem positivamente sua
performance e para adequar as suas necessidades ao mundo online (Barter & Douglas, 2013).
O principal beneficio da educacdo presencial € a interacdo entre as pessoas proporcionada pela
presenca fisica. Contudo, no modelo de educacédo online ou hibrido, um dos principais desafios
é como desenvolver soft skills, uma vez que essas decorrem da interacdo entre as pessoas, da
pratica e da atitude. A literatura recente indica bons resultados quanto ao desempenho e a
satisfacdo dos estudantes em modelos de educacéo hibridos (Dziuban, Hartman, Moskal, Sorg,
& Truman, 2004; Graham, Woodfield, & Harrison, 2013), mas carece de pesquisas profundas

com o uso de JE.

O aprendizado hibrido ou Blended learning & um fendmeno global e crescente (Graham et al.,
2013). A literatura indica tendéncias de que esse pode ser o modelo de educagdo predominante
no futuro (Ross & Gage, 2006). O Blended learning combina o aprendizado presencial e online,

desafiando o status quo (Moskal et al., 2013). Embora as pesquisas sobre o tema sejam recentes,
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os resultados tém indicado ser ele um ambiente proficuo para o desenvolvimento de habilidades
empaticas pouco valorizadas no ensino tradicional (Donnelly, 2009; Moskal et al., 2013; Rovai
& Jordan, 2004), sem deixar de lado quesitos como conhecimento e qualificacdo profissional
(Pérez & Cardoso, 2009).

Diante da problematica apresentada, este estudo propds a seguinte questdo central de pesquisa:
quais as contribuicdes de um modelo de Blended learning com jogo de empresas no
aprimoramento de soft skills na educacéo gerencial e executiva? De forma complementar,
as contribuices do modelo conceitual foram analisadas a partir de trés questdes-chave,
basilares da questdo central de pesquisa, sendo elas: (1) Existe diferenca entre as soft skills que
0 mercado considera como mais importantes e as soft skills aprimoradas no JE? (2) Existe
associacdo entre o perfil dos participantes e as soft skills aprimoradas no JE? (3) Existe
diferenca entre as soft skills aprimoradas pelos participantes comparando as rodadas online e
presencial do JE?

A partir dessas questdes, elaboraram-se 0 modelo conceitual e as hipoteses de pesquisa descritos

na subsecéo 1.2.

1.2 Modelo conceitual e hip6teses de pesquisa

O modelo conceitual deste estudo foi pautado em trés conceitos fundamentais: no JE (Ben-zvi
& Carton, 2007; Keys & Wolfe, 1990) como estratégia de aprendizagem ativa (Kolb, 1984), no
Blended learning (Dziuban et al., 2004; Graham et al., 2013) e em soft skills (Balcar, 2014;
2016). A partir disso, 0 modelo conceitual foi desenvolvido considerando trés hipdteses de

pesquisa as quais foram testadas.

Os empregadores concordam que as soft skills s&o importantes para o ambiente profissional e
para o desempenho das empresas (Caputo et al., 2019), mas, alguns empregadores entendem
que os profissionais carecem de soft skills (Konig, Mikrut, & Hocenski, 2019). Algumas
pesquisas indicaram um conjunto de soft skills importantes para o0 mercado e que tém sido
requisitadas pelas empresas (Matteson, Anderson, & Royden, 2016; Rao, 2018; Robles, 2012;
Schulz, 2008).
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Estudos indicam que a técnica JE pode ser util na educacdo gerencial e executiva para melhorar
as soft skills dos participantes ao serem colocados em situacdes reais (Fit6-Bertran et al., 2015;
Levant et al., 2016). Habilidades como trabalho em equipe, negociacdo e empreendedorismo
podem ser melhoradas em experiéncia com JE (Greco & Murgia, 2007; Kriz & Auchter, 2016;

Tanner, Stewart, Totaro, & Hargrave, 2012).

Contudo, ao longo das ultimas décadas, a educacdo gerencial sofreu duras criticas por diversas
razdes, que estdo apontadas em estudos classicos sobre o tema (Bennis & O’Toole, 2005;
Mintzberg & Gosling, 2002; Pfeffer & Fong, 2002). O estudo de Porter e McKibben (1988)
indicou um descompasso entre as soft skills desenvolvidas nas escolas de negdcios e o mercado
global. Mesmo depois de muitos anos, a BME continua sofrendo criticas parecidas a de estudos
anteriores e outras mais severas (Sharma, 2017). Estudos argumentam que as habilidades de
liderar e negociar sdo menos propensas de serem desenvolvidas em cursos de Master of
Business Administration (MBAs) (Varela, Burke, & Michel, 2013). Entretanto, ha controvérsias
e, embora em uma quantidade muito menor, ha também literatura recente que mostra o esforco

da BME, especialmente nos MBAs, na remodelacao dos seus processos e praticas (Stoten, 2018).

Diante disso, este estudo, em parte, pretendeu verificar se as soft skills aprimoradas em JE
adotado na BME, especialmente em cursos de MBAs e mestrado, estédo de acordo com as soft
skills consideradas importantes para o mercado, segundo a opinido dos participantes da
pesquisa. Com base na literatura apresentada acerca das criticas a BME, apesar de essas nao
serem consenso na literatura, se tém indicios para sustentar a seguinte hipotese: Hia: EXiste
diferenga entre as soft skills que o mercado considera como mais importantes e as soft skills
aprimoradas no JE. Tal analise é importante para examinar se as atividades promovidas por
escolas de negocios brasileiras e universidades espanholas estdo alinhadas com as necessidades

do mercado.

Além disso, é importante compreender a relacéo entre as condigdes prévias que definem o perfil
dos participantes (origem etno-cultural, tempo de experiéncias profissional e executiva, cargo,
setor de atuacgdo, area de formagéo, nivel educacional, género e experiéncia prévia com cursos

online) e a percepgéo de aprimoramento de soft skills no contexto de JE.

O estudo realizado por Levant et al. (2016) ndo encontrou evidéncias da relacdo entre género e

desenvolvimento de soft skills com JE. Contudo, os autores encontraram evidéncias de que
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quanto maior é a experiéncia profissional, maior € o autoconhecimento e a capacidade de
expressar por escrito. Ja na comparagdo da origem etno-cultural, o estudo apresentou evidéncias
de que os participantes asiaticos perceberam o JE como um método menos eficaz para

desenvolver soft skills.

J& o estudo realizado por Hernandez-Lara, Serradell-Lopez e Fito-Bertran (2018), com JE
online, evidenciou diferencas significativas entre os estudantes em diferentes contextos
culturais quanto ao desenvolvimento de hard skills, todavia, ndo encontrou o0 mesmo
correspondente de diferencgas entre as soft skills, podendo assim dizer que a origem dos
participantes ndo afeta a percepcéao sobre a eficacia dos JE para adquirir soft skills. A literatura,

portanto, é divergente quanto ao aspecto.

O estudo de Hachey, Wiladis e Conway (2012) evidenciou que estudantes que concluiram com
sucesso cursos online, obtiveram resultados superiores em um curso online subsequente. Ja o
estudo de Asarta e Schmidt (2020) indicou que a experiéncia prévia com cursos online e
hibridos ndo é um fator determinante nos resultados de estudantes em um curso hibrido
subsequente. Achou-se pertinente, neste estudo, frente a divergéncia encontrada na literatura,
analisar se a experiéncia prévia em cursos online ou hibridos poderia produzir vantagem aos
participantes pelo fato de ja possuirem habilidades com recursos de tecnologia, materiais

eletrbnicos e experiéncia com reunides ou encontros online.

Além das questdes de género, experiéncia profissional, origens etno-culturais e experiéncia
prévia com cursos online ja analisadas em literatura pertinente, se julgou importante analise de
outros aspectos do perfil dos participantes. Tais aspectos (cargo, setor de atuacdo, area de
formacdo e tempo de experiéncia executiva) ndo tiveram estudos encontrados na literatura

pertinente sobre o desenvolvimento de soft skills em JE.

Assim, neste estudo, coube testar a seguinte hipétese: Hib: Existe associacdo entre o perfil dos
participantes e as soft skills aprimoradas no JE. E importante compreender a relagio dessas
variaveis com a percepcao de aprimoramento das soft skills por meio de JE, a fim de minimizar
seus efeitos, se for 0 caso, e otimizar as aplicacfes em futuros programas de educacéo gerencial

e executiva.
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O estudo de Fito-Bertran et al. (2014) comparou as soft skills desenvolvidas em um JE online e
presencial e evidenciou que a maioria delas foram melhores desenvolvidas no ambiente online.
N&o foram encontrados estudos que comparassem o desenvolvimento de soft skills em JE em

ambientes hibridos.

Intentou-se, portanto, avangar por meio da comparacdo online e presencial em um modelo
hibrido. Todavia, o estudo de Fit6-Bertran et al. (2014) deu-se suporte a seguinte hipdtese: Huc:
Existe diferenca entre as soft skills aprimoradas pelos participantes comparando atividades
realizadas online e presencialmente em um JE. A respeito dessa hipétese, investigar o quanto e
quais soft skills tiveram maior e menor relacdo com a dimensdo tempo apos as diferentes
intervencdes online e presencial em um JE. E importante mencionar que a dimensao tempo seré
explicada na secdo 4 (Procedimentos metodolégicos), mas cabe antecipar que, para essa
hipotese, ela diz respeito ao momento em que a coleta de dados ocorreu, podendo ser antes
(tempo 1), durante (tempo 2) e ao final do JE (tempo 3).

A partir das hipoOteses apresentadas, elaborou-se o modelo conceitual composto pelos
fundamentos da pesquisa e pelas hipoteses que foram testadas por meio de abordagem
quantitativa (Figura 1). Além disso, se verificou, por meio de abordagem qualitativa, como as
soft skills foram percebidas pelos participantes nas duas modalidades (online e presencial). A
analise qualitativa complementou a discussdo dos resultados em resposta a questdo 3 deste

estudo.

Figura 1. Modelo Conceitual

Soft skills importantes para o
mercado (antes do JE) Hia

Nacionalidade

Experiéncia profissional |

Soft skills aprimoradas nas
Experiéncia executiva | rodadas online
Cargo |
g v
Setor de atuagio Ha : :
¢ Soft skills aprimoradas no
\]E HlC
Area de formacgao -
Nivel educacional —
Género n T Soft skills aprimoradas nas
rodadas presenciais
Experiéncia com curso online

Fonte: Elaboragdo propria (2020).
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A partir do modelo conceitual apresentado, se definiram os objetivos geral e especificos deste
estudo 0s quais serdo apresentados na subsecéo 1.3.

1.3 Objetivos do estudo

Diante do contexto e do problema de pesquisa expostos, se definiram as hipoteses de pesquisa
apresentadas, as quais foram testadas por meio de um quase-experimento que submeteu
executivos de um curso de MBA e estudantes de mestrado na area de economia e negocios a
atividades (situacbes-problema) com uma estratégia de aprendizagem ativa (jogo de empresas)
ocorrida ora em ambiente presencial, ora em ambiente online. Os participantes tomaram
decisbes para gerir suas empresas em um ambiente laboratorial, simplificado da realidade e,
com isso, foram estimulados a praticar diversas soft skills a partir do convivio entre eles e dos

desafios proporcionados pela técnica de aprendizagem ativa.

A partir disso, este estudo buscou, de forma geral, analisar as contribui¢cdes do modelo de
Blended learning com jogo de empresas no aprimoramento de soft skills no contexto da
educacdo gerencial e executiva. E importante mencionar que as aplicacdes do quase-
experimento ocorreram em uma escola de negécios no Brasil e em uma universidade publica

na Espanha.

Trés aspectos importantes embasaram este estudo: a importancia que ganharam as soft skills no
mercado; a diversidade dos participantes desta pesquisa em termos culturais, de formacéo e
experiéncia profissional e executiva e; as aplicagdes do JE em diferentes modalidades

(presencial e online). Entdo, de forma especifica, buscou-se, respectivamente, verificar: (1) se

existe diferenca entre as soft skills que o mercado considera como mais importantes e aquelas
aprimoradas no JE na percepcdo dos participantes; (2) se existe associagdo entre o perfil dos
participantes e as soft skills aprimoradas no JE e; (3) se existe diferenga entre as soft skills

aprimoradas no JE e relagdo com a modalidade (online e presencial).

Com esses objetivos, sob 0 ponto de vista teorico e préatico, este estudo pretendeu dar algumas

contribuicdes as quais serdo descritas na subsecao 1.4.
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1.4 Contribuicdes e ineditismo da tese

O ineditismo e as contribuicGes deste estudo podem ser apresentados a partir dos seus objetivos

especificos.

Diversas pesquisas apresentaram um conjunto diversificado de soft skills consideradas as mais
importantes para a atuacdo nas organizacOes, analisando a opinido de executivos e estudantes
(Fito-Bertran et al., 2014; Gilbert, Tozer, & Westoby, 2017; Robles, 2012; Schulz, 2008),
contudo, nenhuma delas comparou os seus resultados as préaticas atuais das escolas de gestéo e
negocios. O tema soft skills ndo é recente (Kumar & Usunier, 2001; Porter & McKibben, 1988),
mas as empresas tém se voltado para ele, pois hd uma necessidade urgente dentro das
organizagOes. Especialmente depois da saida da geracdo baby boomers, se tornou crucial

encontrar individuos que possuam habilidades de lideranca e outras soft skills (Rao, 2018).

Uma vez que a rea de BME tem recebido criticas recentes (Sharma, 2017), este estudo, com o

objetivo especifico 1, ajudard as escolas de gestdo e negdcios a avaliarem suas préaticas e
entender se elas correspondem as soft skills consideradas importantes para o mercado. Esta
analise fornecera possibilidades para possiveis experiéncias futuras com JE e convidara as
escolas de gestdo e negocios a observarem as soft skills em seus planos de ensino e em seus

programas, bem como indicara aquelas mais importantes e que podem ser enfocadas.

Muitos estudos analisaram a relacdo de atributos de perfil com as soft skills no contexto do JE
(Levant et al., 2016, Hernandez-Lara et al., 2018) e fora dele (Asarta & Schmidt, 2020; Hachey
etal., 2012), todavia, a literatura é divergente quanto aos atributos origem etno-cultural, género
e a influéncia de experiéncias com cursos online em cursos subsequentes. Aqui foram
considerados esses e outros atributos ainda néo verificados no contexto de JE na modalidade de
Blended learning, que também é um tema recente e ainda pouco explorado na literatura (Blum
& Bergsch, 2009; Vanhouck & Wauters, 2015).

Assim, a respeito do objetivo especifico 2, este estudo poderd contribuir no refino das

aplicacdes de Blended learning com JE, enquanto metodo ativo importante para desenvolver
soft skills. Além disso, podera permitir melhor compreensdo sobre como os participantes

provenientes de diferentes culturas, experiéncias e niveis educacionais respondem a essa
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atividade. Os quase-experimentos em JE podem oferecer insights interessantes sobre como os

individuos se comportam no mundo real.

Na literatura revista até aqui investigou-se o desenvolvimento de soft skills em ambientes
presenciais versus online (Fit6-Bertran et al., 2014), contudo, ha poucos estudos que analisaram
os JE em ambientes hibridos (Hohl, 2019), menos ainda estudos acerca de soft skills. Apesar de
JE ser uma técnica consolidada e usada ja ha bastante tempo na BME (Ben-Zvi & Carton, 2007;
Keys & Wolfe, 1990), seu uso online ainda é recente. Adicionalmente, os estudos antecedentes
usaram abordagens quantitativas na anélise dos dados, enquanto este estudo integrou métodos

mistos.

Com o objetivo especifico 3, este estudo tentara contribuir para a analise de um conjunto de

soft skills em ambiente hibrido e ajudara a identificar quais delas sdo melhores desenvolvidas
na experiéncia com JE. O estudo também apoiara a tomada de deciséao de profissionais em BME
ao apresentar a relacdo das modalidades online e presencial com as soft skills. Além das
contribuicdes ja citadas, pretende-se contribuir com a area de BME, pois hd mencdes de autores,
como Arbaugh (2016), sobre ainda ser limitado, apesar de crescente, 0 nimero de pesquisas na
area, especialmente, em temas recentes e promissores, como 0 Blended learning (Rovai &
Jordan, 2004; So & Bonk, 2010; Tori, 2009; Vanhouck & Wauters, 2015; Zhang & Zhu, 2020).

1.5 Defini¢des dos termos-chave

Apresentam-se as definicbes dos termos-chave usados neste estudo a fim de facilitar a

compreensdo do leitor e conduzi-lo ao entendimento pretendido.

Uma modalidade educacional é definida a partir do tipo de interacdo predominante entre os
participantes, podendo ela ser presencial, online ou hibrida. A modalidade presencial é aquela

em que os participantes estdo reunidos fisicamente no mesmo espaco e a0 mesmo tempo. J& a

modalidade online ocorre exclusivamente online, podendo estarem os participantes em espacos

fisicos diferentes, sendo necessarios recursos de tecnologia para mediar a interacéo, seja ela

sincrona (a0 mesmo tempo) ou assincrona (em tempos diferentes).

A educacéo online e presencial convergiu na modalidade hibrida, que combina recursos online

com o ensino em sala de aula (Bentley, Selassie, & Parkin 2012). A convergéncia entre as
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modalidades presencial e online resultou na modalidade hibrida, que € aquela que ocorre parte
presencialmente e parte online, sendo que ambas possuem a mesma importancia. Nesta
pesquisa, referéncias a modalidade presencial ou online dizem respeito ao ambiente onde
ocorreu uma decisdo ou rodada do JE. Reitere-se, no entanto, que todos os participantes se

inseriram no modelo geral proposto: hibrido, ou seja, realizaram atividades presenciais e online.

Neste estudo, faz-se mencdo aos métodos tradicionais e ativos. O primeiro diz respeito ao uso

de técnicas cujo foco esta no educador, enquanto o segundo se refere ao uso de técnicas cujo
foco esta no participante. Usou-se o método ativo JE, cuja proposta inseriu os participantes em
ambiente competitivo e de tomada de decisdes que exigiu um comportamento ativo. Para
promover o JE, fez-se uso de um simulador organizacional, um artefato tangivel, conforme
conceituado por Sauaia (2013), por meio do qual o mediador processou as decisbes dos

participantes e emitiu os resultados.

As hard skills dizem respeito ao conhecimento que pode ser incorporado por meio de
qualificacdes, podendo ser atestado com um diploma ou confirmado por meio de teste ou
avaliacdo (Laker & Powell, 2011), enquanto as soft skills, estdo associadas a um comportamento
aprendido baseado em predisposic¢Ges individuais. O foco estudo foi a investigacdo das soft
skills, embora as hard skills também sejam fundamentais no ambiente profissional.

Ainda nesta subsecdo, € importante esclarecer a diferenca entre os termos desenvolver e
aprimorar. Entende-se como desenvolver o ato de fazer crescer, de aumentar uma capacidade
ou torna-la maior, de passar por um processo de crescimento ou de um estagio menos perfeito
para um estagio mais perfeito. O termo aprimorar refere-se a aperfeicoar algo que se subentende
ja possuir em algum estagio (Michaelis, 2020). Esse esclarecimento é importante, pois o termo
desenvolvimento € por vezes entendido como passar do estagio mais baixo ao mais elevado e,
geralmente, ndo é o que ocorre na pratica. Assim, € importante mencionar que os dois termos

sdo aplicaveis quando se trata das soft skills no contexto do JE.

1.6 Desenho geral da pesquisa

Apresenta-se uma sintese da tese, na Figura 2, contendo sintese do contexto geral, problema

central de pesquisa, objetivos, questdes de pesquisa, hipoteses e as técnicas de analise dos dados
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correspondentes. A partir do desenho da pesquisa, se apresenta a motivacdo para este estudo e
a estrutura da tese.

Figura 2. Desenho da pesquisa
Tema Modelo de Blended learning com JE para desenvolver soft skills.

Alinhamento da necessidade das empresas as praticas de desenvolvimento de

SOl executivos e gestores no que diz respeito as habilidades comportamentais.

Quais as contribui¢bes do modelo de Blended learning com JE no aprimoramento
de soft skills na educacéo executiva e gerencial?

Analisar as contribui¢cGes do modelo de Blended learning com JE no

Problema de pesquisa

Obijetivo geral aprimoramento de soft skills no contexto da educagdo gerencial e executiva em dois
contextos distintos (Brasil e Espanha).
Questdes de pesquisa Obijetivos especificos Hipdtese Anélise de dados
Ho: Soft Skills que o
(D) mercado considera como
. 1) e _
Existe diferenca entre - . . mais importantes = soft
. Verificar se existe diferenca . - Abordagem
as soft skills que o . skills aprimoradas no JE. o
. entre as soft skills que o quantitativa.
mercado considera - .
L mercado considera como ) . Teste de igualdade de
como mais importantes L Hia: Soft Skills que o ~
. mais importantes e as soft . proporgoes.
e as soft skills . - mercado considera como
. skills aprimoradas no JE. S
aprimoradas no JE? mais importantes # soft
skills aprimoradas no JE.
Ho: Existe associagdo
2) ¥ : :
. ! - . entre perfil e as soft skills
Existe associagdo entre Verificar se existe . Abordagem
. L . aprimoradas no JE. e
o perfil dos associacao entre o perfil dos quantitativa.
participantes e as soft participantes e as soft skills Hap: NAO existe associacio Regresséo linear e
skills aprimoradas no aprimoradas nas rodadas . : ANOVA.
. . entre perfil e as soft skills
JE? online e presencial do JE. .
aprimoradas no JE.
Abordagem quanti-
Ho: Soft skills aprimoradas qualitativa.
(3) o .
. . 3 online = soft skills
Existe diferenca entre - . . .
as soft skills Verificar se existe d_|ferenga aprlm_oradas Mogelagem de _
. entre as soft skills presencialmente. equagdes estruturais
aprimoradas pelos . i .
L aprimoradas pelos (Anélise fatorial
participantes e ) . - P
participantes comparando as Hic: Soft skills confirmatdria via
comparando as rodadas dad I ial . q I f Jlise d o
online e presencial do rodadas online e presencia aprimoradas online # soft andlise de trajetoria
JE do JE. skills aprimoradas com ANOVA) +
' presencialmente. Anélise temética-
categorial.

Fonte: Elaboracdo propria (2020).

1.7 Motivagao pessoal e estrutura da tese

A motivacao para este estudo esta associada a trajetdria da pesquisadora no grupo de pesquisas
Laboratorio de Gestdo Organizacional Simulada (LAGOS), no Instituto de Ciéncias Humanas
e Sociais de Volta Redonda, da Universidade Federal Fluminense, onde teve a oportunidade de
acompanhar, enquanto estudante de graduagdo e mestrado, o professor Dr. Murilo Alvarenga
Oliveira, lider do grupo de pesquisas LAGOS, em suas atividades de ensino e pesquisa com JE,
onde surgiu o interesse pelo tema. Ao submeter o projeto de doutorado a Faculdade de
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Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo (FEA-USP), surgiu a
oportunidade de revisa-lo e de o adequar a linha de pesquisa da professora Dra. Renata
Giovinazzo Spers, lider do grupo de pesquisas Programa de Estudos do Futuro (PROFUTURO)
na FEA-USP, que possui expertise de mais de vinte e cinco anos com educagdo executiva e
metodologias ativas ministrando JE para os estudantes de graduagdo da FEA-USP, além disso,
0 seu interesse e expertise em estudos do futuro, permitiu alinhar temas promissores para a

educacéo do futuro.

A época, a instituicio paulista estava implementando disciplinas hibridas nos cursos de
graduacdo em administracdo e surgiu a oportunidade de a professora Dra. Renata Spers propor
a disciplina Laboratorio de Gestdo Empresarial | no formato hibrido. Como a dificuldade de
realizar pesquisa com executivos no Brasil € grande, entdo, foi bem-vinda a oportunidade de
conduzi-la junto aos executivos dos MBAs da Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA), em
S&o Paulo. Assim, fez-se oportuno alinhar os interesses tanto da pesquisadora nos temas JE e
educacdo hibrida, quanto da FEA-USP em entender melhor o funcionamento de cursos hibridos
e a oportunidade vinda da FIA para realizar a pesquisa. Com 0 apoio dos professores Dr. Nelson
Daishiro Yoshida, Dra. Renata Giovinazzo Spers e Dr. James Terence Coulter Wright (in
memoriam), a pesquisa foi planejada e implementada no dmbito dos MBAs da FIA e, em
paralelo, conduzida pela professora Dra. Renata Spers nos cursos de graduagdo da FEA-USP.
Posteriormente, incentivada pela professora Renata, surgiu a oportunidade de realizar o
intercdmbio de doutorado no exterior e em virtude da expertise do professor Dr. Luis Vazquez
Suérez no tema habilidades diretivas, elegeu-se a Universidade de Salamanca. Na ocasido, 0
professor Dr. Luis Vazquez, como diretor do programa de mestrado, deu a oportunidade de
replicar o estudo no ambito do seu curso, tornando possivel ampliar a pesquisa ja realizada no

Brasil.

Alinhando os interesses de pesquisa e 0s esfor¢os conjuntos da Universidade de Sao Paulo, da
Universidade de Salamanca e o apoio da Fundag&o Instituto de Administragéo, deste ponto em
diante, serdo apresentados os fundamentos tedricos, os procedimentos metodoldgicos, bem
como resultados obtidos, pois € de interesse de executivos, gestores, pesquisadores,

organizacOes e da area de BME.

A secdo 2 contribuird para aprofundar as pesquisas preexistentes que deram suporte a

elaboracdo das hipdteses deste estudo, enquanto a se¢do 3 contribuira para entendimento correto
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e claro acerca do contexto em que os participantes foram inseridos. A sec¢do 4 apresentara 0s
procedimentos e instrumentos usados da coleta a anélise dos dados e € til para um pesquisador
ou profissional que tenha interesse em compreender como este estudo foi conduzido e caso

tenha interesse em replica-lo.

Nas se¢des 5 e 6, constara a apresentacdo dos resultados quantitativos e qualitativos obtidos,
enquanto a secdo 7 fornecera as discussdes dos seus resultados. A secdo 8 trara conclusbes
direcionadas aos interessados no assunto tratado neste termo, ambito que que inclui empresas,
escolas de BME, pesquisadores e profissionais na area de gestdo, negdcios, economia e outras
relacionadas. Aos interessados em aprofundar as referéncias que deram suporte a este estudo,
se esclarece que elas poderdo ser consultadas na secdo final, bem como os outros documentos

que compuseram a pesquisa. Na Figura 3, apresenta-se a estrutura da tese composta por oito

secdes.
Figura 3. Estrutura da tese
Secédo 1 Secéo 2 Secédo 3
~ REVISAO DE LITERATURA DESCRICAO DO JEE
INTRODUGAO Desafios da educacs DO SIMULADOR
(Desafios da educago ORGANIZACIONAL
(Contexto, problema, modelo executiva e gerencial,
conceitual, hipdteses, objetivos, importancia das soft skills; JE X x gioa s
L g (Introducéo a dindmica do
contribuigdes esperadas, como estratégia de .
definicGes dos termos e aprendizagem; Blended JE € planejamento do
motivacao pessoal). learning como tendéncia quase-experimento).

global na educacéo).

Secdo 4 Secdo 5 Secdo 3

PROCEDIMENTOS

METODOLOGICOS ANALISE QUANTITATIVA

ANALISE
(Natureza; abordagem; DE DADOS QUALITATIVA DE

delineamento do quase- DADOS

experimento; caracterizacdo dos (Descrido do perfil; mercado
P S 12868 versus JE; perfil versus soft
participantes; variaveis;

instrumentos de coleta; técnicas skills; soft skills nas rodadas
i No e presencial versus online).
de andlise; limitacfes dos

métodos: asnectos éticos).

(Como as soft skills foram
percebidas).

Secédo 7 Secédo 8
DISCUSSAO DOS RESULTADOS CONSIDERACOES FINAIS
(Resgate da literatura apresentada e discusséo dos (Conclusoes, limitagdes, recomendagdes
resultados com foco nas contribui¢des do modelo). para gestores e lideres e sugestdes).

Fonte: Elaboragdo propria (2020).
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2 REVISAO DE LITERATURA

Esta secdo apresentara os fundamentos tedricos deste estudo. A revisdo da literatura pertinente
se inicia com os estudos classicos sobre a area de educacdo gerencial e executiva (Business
Management Education — BME), chegando até os mais recentes. Depois de apresentados os
desafios da &rea de BME para criar ambientes de préatica na formacg&o de gerentes e executivos,
a subsecdo 2.2 revisara os conceitos e fundamentos sobre soft skills, bem como apresentara sua
importancia nas organizacdes. Na subsecdo 2.3, ocorrera revisdo dos estudos que abordaram o
potencial do JE como estratégia de aprendizagem para estimular a préatica de tais habilidades,
bem como outras pesquisas recentes acerca de JE em ambientes online e presencial. Na
subsecdo 2.4, serdo revisadas as pesquisas que tratam o Blended learning como uma tendéncia
global na educacéo e suas possibilidades para unir os temas metodologias ativas e soft skills no

contexto executivo e gerencial.

2.1 A educacdo gerencial e executiva e os seus desafios

O sucesso de um curso Master of Business Administration (MBA) depende de como ele é capaz
de contribuir para a formagdo de gestores executivos em organiza¢bes complexas (Stoten,
2018). Esses cursos tiveram inicio nos Estados Unidos no final do século XIX (Gupta,
Saunders, & Smith, 2007) e uma das explicacdes para o seu surgimento foi a rapida evolu¢édo
industrial, que exigiu das empresas novos métodos para organizar as praticas de gestdo (Roe,
Toma, & Yallapragada, 2015). Assim, pode-se dizer que eles surgiram com o foco no mercado
e nas organizacdes e com o intuito de apoié-las na formacéo dos profissionais atuantes em niveis

complexos e que exerciam fun¢des de maior responsabilidade.

Desde o surgimento da Wharton School of Finance and Economy, a primeira escola de
negocios, esse tipo de curso se espalhou pelo mundo. Depois de algum tempo, estudiosos
apontaram que, apesar dos esforcos de mudanga nos curriculos académicos, muitos estudantes
continuavam a se formar sem desenvolver habilidades importantes para o ambiente profissional
(Porter & McKibbin, 1988). Mesmo apds uma década, algumas dessas criticas continuaram
relevantes em virtude da énfase excessiva na analise e pouco foco na integracdo dos contetudos

e no desenvolvimento de habilidades interpessoais e de lideranca (Pfeffer & Fong, 2002).
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Antes de apresentar o potencial das escolas de negdcios para criar ambientes de pratica, capazes
de estimular o aperfeicoamento de soft skills, &€ importante revisar os estudos clssicos que
abordaram lacunas na area de BME. Nos anos 2000, pesquisadores atualizaram o estado das
escolas de negocios e o efeito delas nas carreiras de executivos com foco nos cursos de MBAs,
como nos estudos de Pfeffer e Fong (2002), Bennis ¢ O’Toole (2005) e Mintzberg e Gosling
(2002).

No estudo de Pfeffer e Fong (2002), se revisaram questdes importantes constantes do relatorio
da GMAC Application Trends Survey, como o desalinhamento entre os atributos que estudantes
de gestdo acreditavam serem importantes para 0s negdcios e a percepc¢do deles sobre o0s
atributos aprimorados por meio dos curriculos de suas escolas de gestdo. Os resultados dessa
pesquisa indicaram que apenas a habilidade de comunicacdo foi percebida por mais de
cinquenta por cento dos estudantes como importante para 0s negocios e aprimorada nos seus

cursos de gestéo.

Ao Autores também revisaram problemas enfrentados pelas escolas de gestdo e negécios no
que tange ao processo de ensino. Para os Autores, os efeitos limitados da educagdo em cursos
de MBAs estavam associados ao que as escolas entendiam como aprendizagem, argumentando
gue o bom ensino ndo significava necessariamente mais aprendizado. Os autores ressaltaram,
ainda, que o método de instrucdo é questdo importante e que, apesar de algumas escolas
combinarem método do caso e palestras, poucas delas usavam o aprendizado experimental. Os
estudantes “aprendiam a falar de negdcios, mas nao estava claro que aprendiam negocios”, pois,
segundo os Autores, ndo se praticava a gestdo na sala de aula. Assim, eles defenderam a
importancia de criar mais ambientes de pratica nas escolas para transmitir conhecimento

duradouro.

O estudo de Bennis e O’Toole (2005) abordou o distanciamento das escolas de negocios com
o mundo real a época, especialmente, alertando para o elevado rigor académico em detrimento
de baixa relevancia préatica do que era oferecido nas escolas. Os autores colocaram em pauta a
énfase dada as habilidades técnicas, como matematica e outras quantitativas, e a tendéncia

dessas escolas de ndo usarem métodos mais ativos.

Os Autores defenderam que executivos que falhavam financeira e moralmente, raramente o

fazem por falta de conhecimento técnico, mas porque ndo possuem habilidades interpessoais e
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sabedoria préatica. Os autores disseram, ainda, que “todo curriculo de MBA deveria receber
perguntas e analise multidisciplinares, préaticas e éticas, refletindo os desafios complexos que
os lideres de negdcios enfrentavam”, argumentando que as escolas deveriam combinar hard

skills e soft skills e aumentar a relevancia pratica, sem perder o rigor académico necessario.

O estudo de Mintzberg e Gosling (2002) abordou uma série de questdes relevantes e Uteis para
refletir acerca da BME. Os Autores disseram que o papel da educacéao gerencial era o de dar aos
estudantes a oportunidade de ver e manipular o mundo de uma nova maneira, defendendo que
a habilidade de reflexdo critica deveria ser privilegiada para que 0s gestores pudessem
aprofundar suas experiéncias. As contribuicfes desse estudo também ressaltaram a importancia
de estender as organizacdes as descobertas da sala de aula, levando para o trabalho o que se
aprendeu na sala de aula e retornando a ela com os conhecimentos conquistados, elevando,

assim, o nivel do aprendizado.

Os Autores sugeriram, entre outros meétodos, a experimentacdo pratica acompanhada de
reflexdo critica e inteligente. Expressaram que as escolas precisam ser Uteis para responder 0s
problemas que os gerentes estdo enfrentando nas organizacées e, da mesma forma, as empresas
precisam perceber que os gerentes podem voltar com ideias e concepcOes diferentes e, por
muitas vezes inquietantes. As reflexdes de Mintzberg e Gosling (2002) também trouxeram
provocacOes acerca do ensino de areas funcionais, argumentando que os negdcios nao sao
gerenciamento, ainda que muitos gestores gerenciem negocios. Contudo, essas mudancas
requerem um diadlogo entre as escolas de negdcios e as empresas em prol do aprendizado

gerencial.

As questdes revisadas nos trés estudos até aqui apresentados tém implicacdes nos curriculos
dos MBAs, nos métodos de ensino e na atuacgao dos professores nas escolas de negdcios. Outros
estudos questionaram o papel das escolas de negdcios e discutiram os métodos educacionais
empregados por elas (Ghoshal, 2005; Khurana, 2007). Outro, ainda, argumentou que muitas
escolas de negdcios ndo foram capazes de evoluir tdo rapidamente quanto o préprio mundo dos
negocios (Binks, 2006). O estudo realizado por Porter e McKibben (1988), dizia que as
habilidades desenvolvidas nas escolas ndo eram condizentes com a necessidade dos executivos
em um mercado global. Datar, Garvin e Cullen (2011) estudaram os programas de MBAs de

Chicago, Harvard, INSEAD, Stanford e Yale e identificou haver necessidade de adquirir
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perspectiva global, além de se ter que buscar o desenvolvimento de habilidades de lideranca e

integracéo.

O antigo debate colocou em pauta a necessidade e a importancia de as escolas de negdcios
estimularem mais o desenvolvimento de habilidades préaticas nos gestores e executivos (Bennis
& O'Toole, 2005; Ghoshal, 2005; Pfeffer & Fong, 2004; 2002) e menos 0 conhecimento técnico
(Chia & Holt, 2008). De fato, se uma énfase excessiva for dada ao conhecimento técnico em
detrimento de praticas que permitem melhorar ou desenvolver as habilidades gerenciais, pode
haver prejuizo para as empresas, para os profissionais e para as escolas de negdcios. O debate
ndo é recente e, como se pode verificar no estudo de Echeveste, Vieira, Viana e Panosso (1999),
ha algum tempo se recomendam as habilidades de lideranca, negociacéo, trabalho em equipe,

proatividade e ética para o perfil executivo.

Apesar de o curso de administracdo ser o que mais forma profissionais no nivel superior no
Brasil (INEP, 2019), a qualidade da gestdo empresarial nas organizacGes esta aquém do
esperado, 0 que reflete no desenvolvimento econémico e no nimero pequeno de empresas
brasileiras entre as maiores do mundo (Feldmann, 2014). Para o Autor, uma boa gestéo poderia
aumentar a competitividade das empresas em termos de produtividade e inovagdo no cenario
global. E importante destacar que a boa gestio empresarial esta atrelada, dentre outros fatores,
a boa formacdo que, para tanto, exige métodos adequados capazes de desenvolver bons gestores

e lideres.

Apesar das criticas que a BME sofreu nas Ultimas décadas, especialmente, os cursos MBAs,
pesquisas mais recentes indicaram que ha tanto pesquisadores quanto escolas de negdcios
investigando tendéncias e perspectivas de futuro no ensino e uma delas é a revolucdo digital
(Barter & Douglas, 2013). Evirgen et al. (2016) argumentaram que as escolas estdo preocupadas
em como acompanhar a dinamica do mundo dos negocios e em como 0s programas podem
apoiar melhor os executivos em seus esforgos para dominar desafios no ambiente volatil,
incerto, complexo e ambiguo, ou do inglés, Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity —
VUCA (Lemoine, Hackett, & Richardson, 2017).

Recentemente, Stoten (2018), analisou 0s dez melhores cursos de MBAs britanicos e, com dados
concretos, refutou grande parte das criticas a educagao executiva, apresentando indicativos de

que as escolas estdo implementando atividades enriquecedoras e objetivas para os estudantes.
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Apesar desse estudo se ater as escolas de negdcios da elite britanica, € bom ponderar que aquelas
instituicdes possuem lideranca importante e suas praticas podem dar bons indicios do futuro

global dos cursos MBAs.

O Autor disse que o desafio das escolas de negdcios é como contribuir para um novo processo
de desenvolvimento de soft skills para o futuro quadro gerencial das organizacfes. O estudo
recente de Dameron e Durand (2017) abordou o futuro das escolas de negocios e ressaltou que
um dos avangos nos programas dos cursos MBAs € a maior énfase dada as soft skills,
especialmente, comunicacdo, persuasdo, pensamento critico, lideranca, reconhecimento de

abordagens para solucionar problemas éticos e tomada de decis&o.

De forma complementar, Barter e Douglas (2013) sugeriram que 0s cursos MBAs precisam
focar mais no desenvolvimento de habilidades analiticas, pensamento critico e conjunto de
valores para atender adequadamente ao mercado. E sabido na literatura que as empresas est&o
buscando por um novo perfil profissional. Mas, alguns pesquisadores argumentaram que as soft
skills foram por muito tempo esquecidas na educacdo gerencial (Ahmed, Capretz, Bouktif, &
Campbell, 2012). O desafio das escolas de negdcios e da educacao gerencial, assim como o das
empresas, é entender como criar ambientes propicios para melhorar ou desenvolver habilidades
gerenciais, especialmente, ap6s a transformacao digital. Esse desafio tem a ver com a natureza
das soft skills que sdo comportamentais e cujo desenvolvimento depende também do individuo,
sendo, portanto, de dificil aquisi¢do por treinamento, bem como de dificil mensuracdo, ao

contrario das hard skills que podem ser facilmente ensinadas (Rao, 2018).

Varela et al. (2013) reforcaram que as escolas de gestdo tém sido motivo de preocupacéo pela
suposta ineficacia quanto ao desenvolvimento de habilidades gerenciais em seus estudantes,
especialmente, os cursos de MBAs, e em uma revisdo critica de diversas teorias de
aprendizagem adotadas nesses cursos, 0s Autores sugeriram reconsideracdo das metas de
aprendizagem e procedimentos de avaliagdo com énfase em habilidades gerenciais. Os Autores
mostraram que algumas habilidades gerenciais ndo alcancam niveis avancados de
desenvolvimento em virtude da forma como as teorias de aprendizagem podem estar sendo

aplicadas.

Esses Autores destacaram, ainda, a necessidade de os mediadores das atividades de

aprendizagem vivencial criarem dialogo e reflexdo direcionados a cenérios futuros e em
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contextos diferentes do que foi abordado em sala de aula. Tal pressuposto implica criar um
paralelo com o contexto real, transferindo as experiéncias da sala de aula para o mundo real. A
necessidade deve-se ao contexto restrito da sala de aula, que ndo consegue reproduzir a
totalidade do mundo real e sua complexidade. Adobor e Daneshfar (2006), no contexto do JE,
destacaram a importancia do realismo em uma atividade como essa, de modo que o participante
seja estimulado a criar conexdo com as situacdes do mundo real. Sobre esse aspecto no JE, é
atil considerar, no contexto da aprendizagem, o elemento flexibilidade, revisado por Faria,
Hutchinson, Wellington e Gold (2009), pois permite que o mediador da aprendizagem vivencial
crie situagGes e molde o ambiente conforme a relevancia, podendo incluir elementos e fatos do
cotidiano e do ambiente real da ocasido. O que Adobor e Daneshfar (2006) e Faria et al. (2009)
destacaram em comum € que a sala de aula precisa estar alinhada com o mundo real e que a

reflexdo critica pode ser um caminho para isso.

Além da necessidade de se criar uma conex&o entre sala de aula e mundo real, j4 citada, Varela
etal. (2013), também destacaram a importancia do elemento feedback, indicando que em alguns
casos, por limitac6es da prépria estrutura dos cursos MBAs, ele pode ocorrer com atraso, o que
dificulta o desenvolvimento de soft skills, uma vez que o espaco de reflexdo se distancia do fato
ou da situacdo vivenciada pelo estudante. Sobre esse aspecto, cabe ressaltar que Faria et al.
(2009) destacaram que o debriefing, uma espécie de feedback coletivo paralelo ao
compartilhamento da experiéncia de aprendizagem, permaneceu como um topico de interesse
nas pesquisas sobre JE, cuja razdo pode estar associada ao crescimento da importancia da
aprendizagem baseada em resultados ou, do inglés, Outcome-based Education (Rao, 2020),
recomendado por agéncias credenciadoras de escolas de neg6cios.

Contudo, apesar das limitacdes dos métodos e da area de BME em suas aplica¢des, as soft skills
devem continuar em pauta nas escolas de gestdo e negocios. Balcar (2016) defendeu que os
sistemas educacionais, no contexto geral, devem dar atencdo especial a elas, devendo-se
dialogar com as necessidades dos empregadores, devido a diferencas significativas que tais
habilidades possuem nos setores econdmicos, uma vez evidenciado em sua pesquisa que as soft

skills sdo determinantes salariais tdo importantes quanto as hard skills.

Rao (2018) defendeu que o desemprego existe por falta de soft skills, sendo a importancia delas
sentida no contexto global, seja nas instituicdes educacionais, para aprimorar a empregabilidade

e 0 emprego, seja nas organizacdes, para melhorar a produtividade e o desempenho. Os
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formuladores de politicas também estdo preocupados com elas, para que se aproveitem melhor
as tecnologias e se facilitem adaptacfes a mudancas de trabalho (Fernandez & Liu, 2019).

Assim, maior atencao esta sendo dada as soft skills em todas as esferas, tanto nas organizacdes
publicas e privadas quanto na educacao, especialmente, na &rea de BME que inclui as escolas
de gestdo e de negocios. Portanto, faz-se necessario aprofundamento no tema e esclarecimento
de sua importancia para as empresas e para os individuos. A area de BME pode ajudar no seu

desenvolvimento no ambito educacional.

2.1.1 Fechamento da subsecéo

Nesta subsecdo, foram abordados as lacunas e os desafios da area de BME, especialmente, nos
cursos MBAs. Estudos recentes sobre o tema foram revisados, tendo alguns indicado a
preocupacdo das escolas de negocios no refinamento dos seus curriculos e programas e a
mobilizacdo para 0 mundo digital, concluindo que apesar do desafio quanto aos métodos e a
forma mais adequada para estimular o desenvolvimento de soft skills, diversas escolas de
educacdo executiva estdo buscando a combinacdo entre as hard skills e soft skills em seus
curriculos. E ainda, o didlogo entre os autores buscou resgatar a importancia do alinhamento

entre o processo de educacao de gerentes e executivos e as organizagoes.

2.2 As soft skills e a sua importancia nas organizacoes

Ha diversas definicdes na literatura a respeito dos temas habilidades e competéncias. Embora
diversos estudos as utilizem como sindnimos, é importante entender a diferenca entre elas. No
que diz respeito a habilidade, Balcar (2016), a define como capacidade de se colocar em pratica
determinado padrdo de comportamento com destreza para alcangar um objetivo. Ja Hurrell
(2016) a definem como algo que se desenvolve no decorrer do tempo com a prética, sendo
envolvidos nela processos cognitivos e a manipulagdo do conhecimento e se incluindo

elementos de discricdo que permite o desempenho com economia de esforgo.

Este estudo adotara a definicdo de Evers, Rush e Berdrow (1998). Os Autores a definem como
sequéncia de comportamentos observaveis ou conjunto de a¢Bes que se relacionam para o
alcance de uma meta. Outro conceito Util para este estudo é o de Matteson, Anderson e Boyden

(2016), que revisaram diversas defini¢cdes de habilidades e concluiram que a caracteristica de
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execucdo é central em todos eles. Autores a conceituaram como pré-requisito para acessar
certos conhecimentos, processos ou sequéncias de comportamento que levem a resultado

especifico, sendo necessaria a acdo para ser considerada uma habilidade.

O conceito de competéncia € mais amplo e a defini¢cdo adotada neste estudo é a de Dutra (2004),
que a mostra como o nivel de responsabilidade que um individuo possui em dada organizacéo,
sendo que, quanto maior o desenvolvimento de sua competéncia, maiores sdo 0s niveis de
complexidade e agregacdo de valor exigidos por sua atuacdo. Este estudo abordou habilidades,
pois ndo se pdde afirmar que os participantes agregaram valor ao praticar as habilidades
analisadas no JE.

As habilidades podem ser divididas em técnicas e comportamentais. As habilidades técnicas ou
hard skills sdo as associadas ao conhecimento técnico e a educagdo, como o uso de métodos e
ferramentas. Trata-se do conhecimento aprendido na escola ou em treinamento técnico
profissional ou podem ser aptid6es desenvolvidas no ambiente de trabalho, como por exemplo,
a habilidade de pesquisa (Wheeler, 2016). Ja as habilidades comportamentais, ou as chamadas
soft skills, referem-se a comportamento que pode ser aprendido a partir de predisposi¢fes do
individuo, correspondendo mais as habilidades que podem ser adquiridas do que com
caracteristicas psicoldgicas, preferéncias, motivacdo e outras predisposicbes chamadas de
habilidades ndo cognitivas (Balcar, 2016; Heckman, Stixrud, & Urzua, 2006). Embora as
habilidades técnicas sejam primordiais para o ambiente profissional, este estudo deu foco as

habilidades comportamentais ou soft skills.

Convém mencionar outra divisdo quanto ao conceito de habilidades. As habilidades podem ser
interpessoais ou, do inglés, Interpersonal Skills, se estiverem associadas ao trato e ao
relacionamento com outras pessoas, podendo ser melhoradas por meio de esfor¢o consciente
como qualquer habilidade humana (McConnell, 2004). No ambiente profissional, a habilidade
interpessoal é fator que distingue gerentes bem-sucedidos de outros mal-sucedidos (Hayes,
2002). As habilidades podem, também, ser intrapessoais ou pessoais, do inglés Personal Skills,
quando dizem respeito ao proprio individuo, como exemplo, a autogestéo (Varela et al., 2013).
Neste estudo, se abordaram habilidades tanto intrapessoais, como a autogestédo e a inteligéncia
emocional, quanto habilidades interpessoais, como o trabalho em equipe e a negociagéo, que

segundo Varela et al. (2013), séo mais lentas para se desenvolver.
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As soft skills ou comportamentais analisadas nesta pesquisa também podem ser classificadas
como gerenciais ou diretivas, do inglés, Managerial Skills, pois estdo associadas ao ambiente
profissional. A defini¢do aqui adotada € de VVazquez-Suérez e Sanchez-Gomez (2019), que as
definem como capacidades que permitem a um individuo planejar, dirigir e controlar atividades
em uma organizacdo. Neste estudo, as habilidades foram adotadas no contexto gerencial,
portanto, se usou o termo habilidades gerenciais ou diretivas. Para alguns autores, as habilidades
gerenciais podem ser moldaveis e elas estdo em constante desenvolvimento (Mostovicz,
Kakabadse, & Kakabadse, 2009) e isso ocorre por meio da aquisi¢do de conhecimento factual

e do entendimento de como interconecta-lo e aplica-lo (Varela et al., 2013).

Antes de conceituar soft skills, é importante entender o que elas ndo sdo. Diferem-se de
disposicdes, que sdo qualidades individuais, relativamente estaveis e influenciadoras do
comportamento e acdes realizadas como parte do conjunto de habilidades de um individuo.
Também ndo sdo atitude que possa ser caracterizada como julgamento baseado em parte na
emocdo. Diferenciam-se de crenca, que € aceitacdo de que certas provas factuais sdo
verdadeiras, informando os proprios valores do individuo. Nao sdo padrbes ou principios gerais
que orientam o comportamento em diferentes situacbes com os quais o individuo é

comprometido (Matteson, Anderson, & Boyden, 2016).

Né&o existe um consenso ou conceito consolidado na literatura para o termo soft skills, contudo,
é essencial entender que esse tipo de habilidade estd associado ao comportamento do individuo.
Em alguns casos, as soft skills estdo mais associadas as habilidades cognitivas do que as ndo
cognitivas, como exemplo, a resolucdo de problemas, o planejamento e a organizacdo e
orientacdo para informacdes (Balcar, 2016). A defini¢do proposta por Balcar (2016) é adotada
neste estudo: “comportamento aprendido com base nas predisposi¢des do individuo”. Todavia,

outros Autores também propuseram defini¢des semelhantes e complementares (Figura 4).
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Figura 4. Definicdes de soft skills
Autor(es) Definicdo
Habilidades, comportamentos e qualidades pessoais que ajudam as pessoas a navegar em seu

Lippman et
ambiente, a se relacionar bem com os outros, a ter um bom desempenho e a alcancar seus
al. (2013). objetivos.
Hurrell Habilidades ndo técnicas e ndo dependentes de raciocinio abstrato, envolvendo habilidades
(2016). interpessoais e intrapessoais para facilitar o desempenho de dominio em contextos particulares.

Wheeler Permitem que o individuo use as habilidades técnicas e o conhecimento de forma efetiva no
(2016). ambiente profissional.

Combinacéo dindmica de habilidades cognitivas e metacognitivas, habilidades interpessoais,
Rao (2018) intelectuais e praticas e valores éticos. Ajuda as pessoas a se adaptarem e se comportarem

ao .
positivamente, para que possam lidar efetivamente com os desafios de sua vida profissional e

cotidiana.

Fonte: Elaboragéo propria com base em Rao (2018).

O que se deve considerar em todas essas possibilidades, fundamentalmente, € que elas orientam
0 comportamento no ambiente profissional, se distinguem das habilidades técnicas e ajudam a
alcancar objetivos ou obter melhores desempenhos. As diferencas entre hard e soft dizem
respeito a qualificacéo e ao desenvolvimento dessas habilidades. As hard podem ser atestadas
por meio de certificado ou diploma e, como estdo mais ligadas ao conhecimento, podem ser
mais facilmente medidas ou treinadas (Balcar, 2016). As soft sdo mais dificeis de serem

desenvolvidas, treinadas ou mensuradas em virtude do seu carater mais intangivel.

O fato de a soft skill ser uma predisposicao estavel, duradoura e que pode ser aprendida (Statt,
1998), contribui para a lentiddo e dificuldade de seu desenvolvimento (Balcar et al., 2011). Rao
(2018) ilustra que as soft skills se atestam em como as pessoas falam com outras, enquanto as
hard skills naquilo que as pessoas falam no ambiente profissional. Na Figura 5, apresenta-se
uma estrutura para compreender a diferenca entre os tipos de habilidades e como elas se

associam com o conceito de competéncia.
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Figura 5. Competéncia e tipos de habilidades

Habilidade
Comportamentos observaveis ou conjunto de acdes que se relacionam para o
alcance de uma meta (Evers et al., 1998).

—— ——
Habilidade comportamental
Habilidade técnica (R, 200 2L
(Balcar, 2014; 2016) .
Interpessoal ou intrapessoal
(McConnell, 2004; Varela et al., 2013).
Hard Skills J
4 )
' 4 Habilidades )
\ gerenciais ou
‘\ diretivas
Ry Soft Skills | (Vazquez-Suarez Habilidades
Se agrega / & Séanchez- Lo
y ; individuais
valor a /" Gbomez, 2019)
organizagao. \_ VAN Y,
,:" Competéncia
\ (Dutra, 2004).

~,
~eee

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

Duas questfes sdo fundamentais acerca das soft skills, a saber: como desenvolvé-las e como
mensura-las. Apesar do desafio em virtude da natureza desse tipo de habilidade, alguns autores

orientam nessa resposta.

Como desenvolver soft skills € uma preocupacdo da area de BME. Rao (2018) indica que o
desenvolvimento de soft skills “envolve uma mistura de natureza e criagdo”, pois depende de
fatores genéticos do individuo, que na concepcao de Balcar (2016) sdo predisposicGes, mas as
soft skills também podem ser adquiridas por meio de tentativa e método. A observacao, a leitura,
0 treinamento, a experiéncia e a pratica, segundo Rao (2018), sdo algumas formas de
desenvolvé-las, contudo, a interacdo com outras pessoas € 0 que mais contribui para elas. Se
desenvolver as soft skills em ambientes presenciais é dificil, mais complicado é o desafio em
ambientes online, em que o participante esta isolado dos demais atores do processo educacional.
Além disso, a educacdo online privilegia o estudo centrado no participante e pouco o trabalho
em equipe (Myers et al., 2014).

Como mediar as soft skills é outro desafio pelo fato de ndo existirem instrumentos de medicéo
objetivos, como no caso das hard skills. No entanto, alguns métodos podem ser usados, como

a observacdo (Balcar, 2016). Alem desse, outros dois métodos revisados por Balcar (2016)
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também s&o Uteis, sendo um direto, que trata da interrogacéo do individuo acerca do seu préprio
comportamento passado, e outro indireto, que se refere a colocar um individuo para realizar
tarefa laboral, enquanto outro profissional relata o seu dominio em determinada soft skills.
Contudo, para o Autor, a observacéo indireta levanta suspeitas, pois ndo se sabe se ela € capaz
de medir confiavelmente o desenvolvimento das soft skills, apesar de fornecer dados relevantes.
Neste estudo, usaram-se os dois tipos de abordagem, direta e indireta para medir as soft skills.

Muitas pesquisas tém sido feitas acerca das soft skills, indicado seus beneficios. O estudo de
Balcar (2016) investigou o quanto a variacao salarial pode ser explicada pelas hard skills e soft
skills. O Autor concluiu que as hard skills sdo, em grande parte, responsaveis por ela, mas que
as soft skills também sdo determinantes de valores salariais e que, quando combinadas, geram
maiores remunerac6es. Sailah (2008) concluiu que o sucesso no ambiente profissional depende
cerca de vinte por cento das hard skills e oitenta por cento das soft skills, mas o sistema
educacional dedica noventa por cento do tempo as hard skills e dez por cento as soft skills. Os
profissionais, as empresas e as escolas de negdcios, portanto, devem dar atencdo semelhante

aos dois tipos de hard skills e soft skills.

Esta claro que as soft skills sdo importantes para o ambiente profissional, mas quais as
habilidades mais importantes ainda geram dividas para as empresas e na literatura. Alguns
pesquisadores dedicaram-se a investigar as soft skills mais importantes na opinido de
executivos, lideres e estudantes universitarios e chegaram a uma lista de habilidades

fundamentais para o ambiente profissional.

O estudo de Schulz (2008), investigou a importancia das soft skills na vida de estudantes durante
e apos a universidade e, ao sugerir uma lista de soft skills primordiais, despertou a atencao de
professores universitarios para que se dé foco também ao desenvolvimento de soft skills em

virtude de sua importancia no ambiente profissional.

Fité-Bertran et al. (2014), analisou a opinido de estudantes universitarios acerca de hard skills
e soft skills, denominadas competéncias especificas e genericas pelo Autor, as quais foram
aprimoradas em um JE presencial e outro online. O estudo sugeriu uma lista de habilidades
importantes e encontrou diferencas significativas entre elas quando comparado o seu

aprimoramento presencialmente e online.
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J& o0 estudo de Robles (2012) identificou as dez soft skills mais importantes no ambiente
profissional em uma consulta a executivos, que resultou em uma lista com 517 soft skills (com
repeticdo) e que foi reduzida para 26 soft skills (sem repeticGes) apOs agrupar termos
semelhantes. O conjunto de soft skills foi posteriormente submetido a outro grupo de executivos
que as classificaram em uma escala gradual de 1 a 5 pontos, sendo 5 extremamente importante.
A integridade e a comunicagdo foram indicadas como muito importantes ou extremamente
importantes por todos 0s executivos, enquanto a cortesia foi considerada extremamente
importante por ¥ dos executivos e a responsabilidade e a habilidade interpessoal foram
consideradas como extremamente importantes por mais da metade dos profissionais. O estudo
concluiu que as soft skills s&o tdo importantes quanto um indicador de desempenho nas

organizacoes.

Gilbert et al. (2017), apresentaram uma lista de soft skills para uma equipe de lideres, que
classificou as habilidades mais importantes e defenderam a ideia de que algumas delas
poderiam ser desenvolvidas até certo ponto e que o foco delas esta na colaboracdo e no trabalho

em equipe. Esses estudos estdo sintetizados na Figura 6.
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Figura 6. Soft skills importantes para o ambiente profissional
Fito-Bertran et al.

Autor(es) Schulz (2008). Robles (2012). Gilbert et al. (2017).
(2014).
Um grupo de estudantes Um grupo s estudantes Dois grupos de .
Contexto . . ) Um grupo de lideres.
universitarios. universitarios. executivos.
N . Habilidades Habilidades mais N .
Habilidades mais . . Habilidades mais
. . ) desenvolvidas em um importantes no .
Proposito | importantes antes e ap6s a . . . importantes de uma
L jogo online e outro ambiente . .
universidade. ) o lista prévia.
presencial. profissional.
L Tomada de decisdo, Networking,
Comunicagéo, pensamento . .
. trabalho sob incerteza, consciéncia cultural,
critico e estruturado, B o o
3 desenho de conclusoes Comunicagéo, inteligéncia
resolugéo de problemas, ] ] . . ] )
o . a partir de informagoes cortesia, emocional, confianca
criatividade, capacidade ) ) o L
) obtidas, cumprimento flexibilidade, moral inspiradora,
de trabalhar em equipe, ] . .
o N de acordos, capacidade integridade, pensamento
negociagdo, autogestéo, o . . o
) B ] de influéncia, atitude positiva, estratégico,
Lista de gestéo do conflito, ) ] . ]
) . capacidade de aceitar habilidades engajamento
soft skills consciéncia cultural, o ) ) ) )
) influéncia, interpessoais, emocional, capacitar
conhecimento comum, ) o
empreendedorismo, profissionalismo, | o talento dos outros,

responsabilidade, etiqueta 3 N o
delegacéo de tarefas, responsabilidade, | iniciativa, tomada de

e boas maneiras, cortesia,

. o solugdo de conflitos, trabalho em deciséo, solucéo de
autoestima, sociabilidade, ] . ] 3
] ) ] capacidade de equipe, ética. conflito, persuaséo,
integridade e honestidade, | . y 3 o
] . inovagéo, resolucéo de resiliéncia,
empatia, trabalho ético. o
problemas. flexibilidade.

Fonte: Elaboragdo propria com base em Schulz (2008), Fitd-Bertran et al. (2014), Robles (2012) e Gilbert et al.
(2017).

Conforme mencionado, ndo hd um consenso na literatura acerca das soft skills mais importantes
para o ambiente profissional. Contudo, algumas delas se repetem em varios estudos. Esta
pesquisa abordou um conjunto de 19 soft skills, entre elas, habilidades interpessoais e
intrapessoais, sendo todas habilidades gerenciais por se tratar do contexto profissional. Os
estudos revisados deram suporte a essa lista (Fito-Bertran et al., 2014; Gilbert et al., 2017;
Robles, 2012; Schulz, 2008) e, além disso, consideraram-se as caracteristicas do simulador
organizacional adotado e o contexto do caso empresarial que compds a dindmica do JE aplicado

nesse estudo (Sauaia, 2013). A partir disso, o conjunto de habilidades foi composto (Figura 7).
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Habilidade Definicao Autores*
Lideranca Conquistar objetivos por meio de esforcos de outros. Flto-l?s(;ter? etal.
E Pensar e agir, identificando e criando oportunidades, inspirando, Fito-Bertran et al.
mpreender .
renovando e liderando o processo. (2014).
C — Comunicar ativamente (incluindo habilidades de apresentacdo), | Robles (2012), Schulz
omunicagéo e
ouvir e discutir. (2008).

Apreciar a diversidade da equipe (estagio profissional, idioma,

Consciéncia " ! - Gilbert et al. (2017),
cultura, género), comunicar-se bem com diversas pessoas, ver 0s
cultural - ; Schulz (2008).
problemas da perspectiva dos outros e respeitar seus valores.
Inteligéncia Criar ativamente um ambiente humano agradavel para o .
emocional trabalho, mostrar empatia, humildade, bondade e generosidade. Gilbert et al. (2017).
N Valorlza_r a cqnflanga ea lealdade dentro da equipe, o Robles (2012), Schulz
Etica e moral compartilhar informacdes, tratar as pessoas de maneira justa, (2008)
agir com integridade, cumprir prazos e atender as expectativas. )
Flexibilidade Ser adaptavel e receptivo a novas ideias; responder e adaptar-se Gilbert et al. (2017),
facilmente as mudancas e circunstancias do trabalho. Robles (2012).

Persuasdo e
negociacdo

Concordar com as propostas e ideias; permanecer firme contra a
oposicdo; negociar com habilidade.

Gilbert et al. (2017),
Schulz (2008).

Proatividade

Ser proativo e ter iniciativa; aproveitar oportunidades e agir
sobre elas; iniciar a acdo e influenciar ativamente 0s eventos.

Gilbert et al. (2017).

Profissionalismo

Aparentar-se profissional, estar bem vestido e ser equilibrado.

Robles (2012).

Resiliéncia

Responder efetivamente a decepcdes e contratempos; manter a
calma e controle sob pressdo; receber criticas construtivamente.

Gilbert et al. (2017).

Responsabilidade

Ser responsavel, fazer o trabalho, espirituoso, autodisciplinado,
quer fazé-lo bem, conscientemente e com bom senso.

Robles (2012), Schulz
(2008).

Assumir a responsabilidade pelas atitudes, comportamentos e

Autogestio bem-estar geral de um individuo em relagdo ao desempenho no Schulz (2008)
trabalho.
Pensamento Julgar intencionalmente e ponderar o que acredita ou realizar
o x n Schulz (2008)
critico algo em resposta a uma observacéo, experiéncia ou argumentos.

Resolugéo de Analisar e resolver problemas, tomar a¢des eficazes e Schulz (2008), Fit6-
problemas apropriadas e perceber o efeito das decisdes. Bertran et al. (2014).
Gestdo da Organizar, planejar e usar as informac6es de uma maneira que Fit6-Bertran et al.
informacéo facilite o processo de trabalho. (2014).

Networking Es}abelecer e njan_ter rel_acmnamento§ positivos com pessoas Gilbert et al. (2017).

além de sua prépria equipe, formar vinculos com outras equipes.
N . . Gilbert et al. (2017),
Solucéo de Promover harmonia e consenso por meio do tratamento o/

conflitos diplomatico de desacordos Schulz (2008), Fito-

' Bertran et al. (2014).
Trabalho em Ser cooperativo, se da bem com os outros, agradavel, solidario, Schulz (2008), Robles

equipe prestativo, colaborativo. (2012).

Nota. *Autores que analisaram a habilidade correspondente em seus estudos. Fonte: Elaboragéo propria (2020).
Apresenta-se uma breve definigdo de cada uma das habilidades analisadas nesse estudo.

A habilidade de lideranca é uma das mais exigidas pelas empresas e, na maioria dos casos, ela
aparece no topo das listas de habilidades comportamentais. Mostovicz et al. (2009) a definem
como um “processo de desenvolvimento, baseado no tipo de escolha que um lider faz”. A
literatura é divergente quanto a natureza da lideranca, pois enquanto para alguns ela pode ser
desenvolvida, para outros ela é uma caracteristica natural do individuo (Kakabadse & Myers,
1996; Nietzsche, 1969). Ndo é foco deste estudo tal discussdo, mas é fundamental mencionar

que nele a lideranca é considerada uma habilidade que pode ser treinada ou desenvolvida. O
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estudo de Kuhn e Weinberger (2002) mostrou que homens que ocuparam cargos de lideranga
na escola eram mais propensos a ocupar os cargos de lideranga mais altos na vida adulta, mesmo
quando as habilidades cognitivas eram mantidas constantes. Os Autores concordam que a
habilidade de liderangca tem um componente que precede a vida adulta, mas que ela também
pode ser aprendida. Na concepgdo de Mostovicz et al. (2009), lideres ideais ndo existem na
prética, portanto, um lider pode e deve ser desenvolvido constantemente.

A habilidade de comunicacao, saber apresentar-se, saber ouvir e saber discutir de forma eficaz,
é essencial para os relacionamentos e as atividades. Hargie (2019), no &mbito profissional, a
definiu como a capacidade de interagir efetivamente com clientes e outros profissionais. Com
a revolucdo digital e outras transformacdes ja citadas, a forma das pessoas se comunicarem esta
mudando nos ambientes profissional, educacional e pessoal. Blauth, Dias e Scherer (2019),
indicaram que a habilidade de comunicagéo nunca foi tdo importante como agora, pois ela tem
sido exigida no ambiente profissional fisico e virtual. Além disso, os Autores destacaram a
comunicacdo sempre ligada e conectada expandindo o espa¢o educacional para além da sala de

aula.

Diante da crescente incerteza e complexidade nas empresas e nos mercados, a habilidade de
resiliéncia esta se tornando cada vez mais importante. Entende-se como resiliéncia a capacidade
de o individuo responder de forma efetiva a decepcdes e contratempos, mantendo a calma e o
controle em situacGes de pressdo e alto estresse. De forma complementar, Turner, Scott-Young
e Holdsworth (2019) a definiram como a capacidade de se recuperar e se adaptar e que permite
aos individuos gerenciar o estresse, sendo ela essencial para a salde, o bem-estar e os bons
resultados no ambiente profissional. Na area de engenharia, usam-se simuladores para treinar a
resiliéncia em profissionais que operam no mar, pois diante de situacGes adversas, eles podem
treinar a capacidade de reconhecer anomalias, de resolver problemas com mais flexibilidade e
de definir limites de acdo, com isso, melhorando o desempenho em operagdes criticas (Wahl,
Kongsvik, & Antonsen, 2020).

Saber trabalhar em equipe associa-se a capacidade de cooperacdo e a colaboracdo. Nas

organizac0es, ela foi tida com um elemento importante na obtencéo de resultados econémicos
(Procter & Currie, 2004). Salas, Burke e Cannon-Bowers (2003) colocaram que as organizagdes
estdo cada vez mais buscando realizar as tarefas em equipes e em ambientes colaborativos,

contudo, grande parte das organizacdes ainda ndo conseguem aproveitar todo o potencial de
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uma equipe. J& ha algum tempo, o trabalho em equipe evoluiu para o espaco virtual, surgindo,
em decorréncia, o conceito de equipes virtuais ou virtual team. De acordo com Florea e Stoica
(2019), em grupos comprometidos, as equipes virtuais podem chegar a obter ganhos até mais
elevados que os das atuantes em espaco presencial, mas, no caso de equipes ndo engajadas, as
perdas também podem ser mais elevadas. Essa habilidade esta associada a capacidade de criar
networking, que se refere a saber estabelecer e manter relacionamentos positivos com pessoas

em sua propria equipe e, ainda, formar vinculos com outras equipes.

A consciéncia cultural diz respeito a apreciar as caracteristicas distintas de um individuo ou

equipe, que podem ser estagio profissional, idioma, cultura, género ou outros, e saber se
comunicar considerando a diversidade, bem como perceber e respeitar os valores e 0s aspectos
culturais dos outros. Com a globalizacdo e o crescimento das empresas, é esperado que as
pessoas trabalhem, cada vez mais, com outras de diferentes culturas, por isso, é fundamental
saber lidar com a diversidade. Lichy e Khvatova (2019) colocaram que a consciéncia cultural
requer atencdo urgente no espaco educacional, pois é preciso preparar os estudantes para
espacos laborais em que a interacdo é primordial. Lopez, Kemp e McKenzie (2019) entendem
que a melhor forma de desenvolver essa habilidade é submetendo as pessoas a experiéncias
internacionais de modo que elas possam compreender melhor como a cultura influencia a

tomada de decisoes.

O pensamento critico é entendido como a capacidade de saber julgar intencionalmente e

ponderar aquilo em que se acredita ou realizar algo em resposta a uma observacao, experiéncia
ou argumento. Diversas pesquisas tém analisado o potencial das modalidades hibrida e online
para estimular o desenvolvimento de pensamento critico e os resultados tém sido satisfatorios,
indicando que as salas de aula online e hibrida tém suprido ou, em alguns casos, até superado a
experiéncia da sala de aula presencial para desenvolver o pensamento critico (Dipasquale &
Hunter, 2018; Rahmi, 2019). O pensamento critico esta associado a capacidade de resolver
problemas, que diz respeito a anélise de problemas, tomada de a¢es eficazes e percepcéo do
efeito ou consequéncias das decisGes. A resolugdo de problemas estd mais associada as

habilidades cognitivas do que as ndo cognitivas (Balcar, 2016).

A habilidade de proatividade refere-se a capacidade de ter iniciativa, de aproveitar
oportunidades e de agir sobre elas. No ambiente profissional, Grant e Ashford (2008) definem

a proatividade como “agdo antecipada que os funcionarios tomam para impactar a Si mesmos e
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ou seus ambientes”. A proatividade se associa a habilidade de empreender que, nesse estudo,
refere-se a saber pensar e agir, perceber e criar oportunidades por meio da qual se pode inspirar,
renovar e liderar um processo. Sabe-se que o empreendedorismo € um importante
impulsionador da economia nas organizacgdes, portanto, € importante criar espacos para que as
pessoas possam desenvolver a capacidade de perceber e de criar oportunidades no ambiente de
negocios (Sousa & Almeida, 2014).

A inteligéncia emocional pode melhorar a autoconsciéncia, a autogestéo, a consciéncia social e

a gestdo dos relacionamentos (Rechberg, 2019). Essa habilidade possibilita saber criar
ativamente ambiente agradavel para o trabalho, apresentar empatia, humildade, bondade e
generosidade. Bhatia e Panneer (2019) defendem que a inteligéncia emocional deve estar na
estrutura da educacdo gerencial, mas colocam que, em algumas culturas, o seu desenvolvimento
esta aquém, contribuindo para uma lacuna entre a habilidade e a empregabilidade. Por um lado,
a inteligéncia emocional ajuda na solucéo de conflitos, na capacidade de promover harmonia e

consenso por meio de tratamento diplomatico de desacordos. Por outro lado, associa-se ao

profissionalismo, que se refere ndo s6 a forma como o individuo se apresenta fisicamente na

organizacao (estar bem vestido), mas também ao equilibrio (bom comportamento).

A ética e a moral é a capacidade de valorizar a confianca e a lealdade dentro da equipe,

compartilhar informacdes, tratar as pessoas de maneira justa, agir com integridade, cumprir
prazos e atender as expectativas. Mladenovic, Martinov-Bennie e Amani Bell (2019)
submeteram um grupo de estudantes em tomadas de decisdes com casos de ética e perceberam
que eles foram capazes de desenvolver visdes mais sofisticadas, passando a considerar em suas
analises o impacto causado por suas decisdes em outras partes interessadas. Essa habilidade

esta associada a responsabilidade, que é a capacidade de o individuo executar o trabalho, querer

fazé-lo bem, conscientemente e com bom senso.

A habilidade de flexibilidade refere-se a adaptabilidade e a receptividade a novas ideias, a
resposta e a adequacdo a mudancas e circunstancias. Em uma economia global amplamente
competitiva, ndo sé as organizacdes precisam ser adaptaveis, mas seus lideres também precisam
ser flexiveis (Kaiser, 2010). As liderangas devem encontrar caminho entre a flexibilidade e a
negociagéo, usando outras habilidades, como a resolucéo de problemas e a solucdo de conflitos.

A persuasdo e a negociacdo se devem a capacidade de concordar com propostas e ideias,

permanecer firme contra a oposi¢cdo e negociar com habilidade. Apesar de muitas pessoas
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sentirem-se desconfortaveis com essa habilidade, ela é crucial nas empresas. Esta associada a
confianca e, além das técnicas que podem ajudar a desenvolvé-la, alguns autores colocam que

é por meio da pratica e do treino que se desenvolve efetivamente (Benson & Chau, 2010).

No contexto de grandes fluxos de informagGes nas organizacdes, duas habilidades associadas a
gestdo e a organizagdo também estdo sendo demandadas nas empresas (Fit6-Bertran et al.,

2014; Schulz, 2008). Uma dessas habilidades ¢ a gestdo da informacao, que significa receber,

gerenciar e usar as informacdes para alcancar um objetivo e obter bons resultados nas
organizagdes. A outra habilidade é a autogestdo, sendo essa a maneira como o individuo se
organiza diante das atividades, tarefas e responsabilidades, equilibrando o seu bem-estar e 0
desempenho no trabalho. Enquanto a primeira é a gestdo do ambiente, a segunda ¢ a gestdo do

préprio individuo. Ambas tém grande influéncia no desempenho profissional.

Depois de revisar os conceitos de soft skills, & importante resgatar o dialogo com os autores da
area de BME, que recomendaram o uso de mais ambientes de pratica e de estratégias de
aprendizagem ativa para equilibrar soft skills e hard skills na BME (Bennis & O’Toole, 2005;
Mintzberg & Gosling, 2002; Pfeffer & Fong, 2002), de modo que a BME seja capaz de
contribuir para a formacéo de gerentes e executivos em organizagdes complexas (Stoten, 2018).

2.2.1 Fechamento da subsecéo

Nesta subsecdo, destacou-se a distingdo entre o conceito de habilidade e competéncia e
apresentaram-se os diferentes tipos de habilidades, incluindo as habilidades técnicas e
comportamentais, as habilidades interpessoais e intrapessoais e as habilidades gerenciais ou
diretivas. Apresentaram-se as definicdes de soft skills, bem como suas particularidades em

relacdo as hard skills e como desenvolvé-las, especialmente em ambientes online.

Apresentaram-se, ainda, alguns métodos de medicao de soft skills e pesquisas recentes que tém
dado énfase a influéncia dessas habilidades na variacdo salarial (Balcar, 2014; 2016) em
contraposicdo ao tempo dedicado a elas nos espacgos educacionais (Sailah, 2008). Finalmente,
apresentaram-se as listas de soft skills provenientes de outras pesquisas (Fito-Bertran et al.,
2014; Gilbert et al., 2017; Robles, 2012; Schulz, 2008) que deram origem ao conjunto de

habilidades investigadas neste estudo. Diante dos desafios para desenvolver as habilidades
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comportamentais, é importante revisar os fundamentos do JE e o seu potencial para estimula-

las no ambiente educacional.

2.3 O JE como estratégia de aprendizagem para desenvolver as soft skills na educacao

executiva e gerencial

Antes de apresentar os JE e o seu potencial para aprimorar soft skills, é importante esclarecer o

que sao aprendizagem ativa e aprendizagem vivencial, nas quais o JE esta fundamentado.

O envolvimento do estudante no processo de aprendizagem tornou-se mais importante do que
nunca, pois eles prosperam mais em ambientes em gue se sentem desafiados (Stewart & Totaro,
2012), como ocorre quando sdo submetidos a estratégias de aprendizagem fundamentadas na
aprendizagem ativa. A aprendizagem ativa recebeu atencdo considerdvel dos educadores
(Prince, 2004) e, apesar de ndo identificar consenso na literatura quanto ao seu conceito,
apresenta-se uma definicdo que foi considerada mais adequada para este estudo. Sob a
perspectiva de Bonwell e Eison (1991), ela pode ser definida como método que envolve o
participante no processo de aprendizagem. Contudo, cabe mencionar que nem todos os autores

concordam quanto ao termo método, sendo preferivel por alguns “abordagem”.

A aprendizagem ativa exige que o participante desenvolva atividades em que ele exerca papel
ativo. Ela da ao estudante a oportunidade de se tornar protagonista no processo de aprendizagem
e de refletir sobre a acdo a medida que assume o protagonismo no processo educacional.
Bonwell e Eison (1991) concluiram que a aprendizagem ativa supera 0 método de palestra
tradicional no que diz respeito a retencdo do conteldo e a motivacéo do estudante, promovendo
a atitude de pensamento. Além disso, comparado ao método tradicional, a aprendizagem ativa
promove o alto envolvimento do estudante, vontade de aprender, privilegia aspectos cognitivos,
afetivos, atitudinais, comportamentais e cooperativos em um ambiente educacional cooperativo

e competitivo (Sauaia, 1995).

H& diversas estratégias de aprendizagem fundamentadas na aprendizagem ativa, como a
aprendizagem baseada em problemas ou Problem Based Learning (PBL) (Boud & Feleti,
1999), a aprendizagem colaborativa ou Collaborative learning (Bruffee, 1999), o método do
caso ou Case Method (Barnes, Christensen, & Hansen, 1994; Silva et al., 2014), o JE ou
Business game (Greco, Baldissin, & Nonino, 2013; Keys & Wolfe, 1990; Oliveira, 2009) entre
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outras. Contudo, 0 método do caso e a PBL sdo mais orientados para a aquisi¢do de habilidades
hard, como evidenciou a pesquisa realizada por Culpin e Scott (2011) com gerentes de nivel

médio e sénior.

Outra abordagem que converge com a aprendizagem ativa é aprendizagem vivencial cunhada
por Kolb (1984). Com a aprendizagem vivencial, o estudante aprende a partir da vivéncia ou
da experimentacdo. Essa abordagem avancgou os resultados de pesquisas anteriores de Piaget e
Dewey (Kolb, 1984). Na abordagem de aprendizagem vivencial, o Autor reforgou o elemento
experiéncia, que tem como foco o participante e a experiéncia significativa, envolvente e
transferivel para 0 mundo real, pois segundo ele, “a experiéncia concreta € a base da observagao
e da reflexao” (Kolb, 1984).

O autor define o conhecimento como “um processo de transformagao continuamente criado e
recriado, e ndo uma entidade independente para ser adquirida e transmitida”, e assim, sugere
que “a aprendizagem € um processo em que o conhecimento é criado por meio da experiéncia”
(Kolb, 1984). Desde entdo, a aprendizagem vivencial tem sido amplamente usada em diversas

areas de conhecimento, inclusive na BME.

A teoria é representada em um circulo dividido em quatro etapas (Figura 8), que nao segue uma
ordem pré-determinada. Na experiéncia concreta, o individuo depara-se com uma situacdo ou
contexto de resolucdo de problemas ou tomada de decisdo. Na observacao reflexiva, o individuo
discute ou analisa a situacdo, criticamente, a partir da vivéncia. Na conceituacdo abstrata o
aprendizado é tido por meio da relagdo que se faz com conceitos teéricos. E, por fim, na etapa
de experimentacdo ativa, o individuo estabelece relacdes entre a atividade vivenciada e 0 mundo

real.
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Figura 8. Ciclo de Kolb
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Fonte: Adaptado de Kolb (1984), p. 38.

Em BME, uma estratégia usada para efetivar as aprendizagens ativa e vivencial é o JE. Ha
diversos autores que conceituaram o termo JE, contudo, este estudo adotara o conceito dos
autores classicos Keys e Wolfe (1990): um exercicio que recria ambientes experimentais no
qual as mudancas no aprendizado e no comportamento gerencial podem ser observadas e
estudadas, tratando-se de ambiente simplificado com situacdes verossimeis da realidade, que
induz aos participantes respostas semelhantes as do ambiente real. O conceito de Sauaia (1995)
também € (til para este estudo: o JE consiste em experiéncia vivencial em que o participante

vivencia situagdes de um ambiente empresarial real por meio de processo de tomada de deciséo.

O conceito de JE, por vezes, € confundido com o conceito de simulacdo em geral, que pode se
referir a outros tipos de simulacdo em diferentes contextos, que ndo o de gestdo e negdcios.
Com a ascensd@o dos jogos sérios ou serious gaming, que utilizam tecnologia de computador e
gréficos avancados para fins de treinamento e aprendizado (Crookall, 2010) e com o surgimento
do conceito de gamificacdo ou gamification (Deterding, Dixon, Khaled, & Nacke, 2011), que
é baseado na interagdo homem-computador, muitas vezes o JE também ¢é tido e interpretado

como tal.
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A estratégia de aprendizagem JE a que este estudo se refere possui um conjunto de elementos
e caracteristicas proprias, além de objetivos especificos de aprendizagem (Washbush & Gosen,
2001), que a definem como um JE e a diferenciam de outros tipos de jogos educacionais. A
taxonomia proposta por Greco et al. (2013) pode ser util para identificar as caracteristicas de

um jogo de empresas do qual este estudo trata.

Cabe mencionar que uma simulacédo é uma representacdo da realidade, enquanto jogo combina
elementos de competicéo, regras e papéis. Simulacdo e jogo ndo sdo sinénimos, portanto, nem
sempre uma simulacdo € um jogo. Pode-se assim dizer que o conceito de jogos sérios é um
conceito mais amplo, que engloba diferentes tipos de jogos, que podem ou ndo se tratar de uma
simulacdo em negocios, embora 0s jogos sérios sejam usados para fins educacionais. Ja o
conceito de JE é mais especifico, pois se refere a simulacdo de negdcios e inclui tanto o
elemento de simulacdo — representacdo da realidade, as caracteristicas de um jogo —
competicdo, regras e papéis, quanto elementos e caracteristicas de negocios. A representacao
gréfica proposta pelos autores Greco et al. (2013) € util para compreender a distin¢éo entre 0s

conceitos (Figura 9).

Figura 9. Representagdo gréafica do conjunto de jogos e seus subconjuntos
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Fonte: Greco et al. (2013).

Pesquisadores analisaram a eficacia dos JE para avaliar uma série de fatores como motivagédo
dos participantes, desempenho e aquisicdo de conhecimento cognitivo (Morin, Tamberelli, &
Buhagiar, 2019), além de aspectos comportamentais, que € o foco deste trabalho. Diversos
estudos analisaram o potencial dos JE para desenvolver uma série de soft skills, como trabalho
em equipe (Tanner, Stewart, Totaro, & Hargrave, 2012), negociagdo (Greco & Murgia, 2007),

consciéncia cultural (Hernandez-Lara et al., 2014), empreendedorismo (Kriz & Auchter, 2016).
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Revisaram-se alguns estudos recentes com JE em ambientes presencial e online com foco no
desenvolvimento dessas habilidades (Fitd-Bertran et al., 2014; Hernandez-Lara et al., 2018;
Levant et al., 2016).

No estudo de Camacho, Sahu e Esteva (2019), avaliaram-se as percep¢Oes de estudantes sobre
a efichcia de um JE para desenvolver colaboragdo, comunicacdo, gerenciamento de
informacdes, tomada de decis@o e resolucdo de problemas, consideradas as habilidades do
século XXI pelo autor. Os resultados indicaram melhor compreensao de como tomar deciséo e
trabalhar em equipe em virtude da juncgéo de aspectos afetivos, comportamentais e elementos

cognitivos do JE em um mesmo ambiente.

No estudo de Levant et al. (2016), analisou-se a percepcao de estudantes de lingua francesa da
Europa e no norte da Africa quanto ao desenvolvimento de 11 soft skills em um JE presencial
e como alguns fatores como género, da origem etno-cultural e da experiéncia profissional
afetaram o desenvolvimento dessas habilidades. O estudo concluiu que o JE contribuiu para o
desenvolvimento das 11 habilidades analisadas e que os resultados nao receberam influéncia
do género. Também mostrou que os participantes com experiéncia profissional superior a um
ano melhoraram mais as habilidades de autoconhecimento e expressdo escrita, € que 0sS
participantes asiaticos melhoraram menos que 0s europeus em Vvarias habilidades. Existe uma
afirmacdo comum de que os asiaticos preferem os métodos passivos e resistem as inovacoes,

contudo, Kember (2000), em seu estudo sobre esses estudantes refutou tais afirmacdes.

O estudo realizado por Herndndez-Lara et al. (2018) analisou a percepc¢do de estudantes de
diversos paises europeus acerca da eficacia dos JE em ambiente online no desenvolvimento de
habilidades e indicou que lideranca, processamento de informacdes e tomada de decisdo foram
as mais valorizadas entre eles, além disso, o estudo ndo encontrou diferencas entre origem etno-
cultural e as soft skills. Faria et al. (2009), disseram que a diversidade de equipes em JE ganhou
relevancia nas pesquisas, em virtude de maiores possibilidades tecnoldgicas que permitiram

incluir participantes distribuidos geograficamente.

A pesquisa de Fito-Bertran et al. (2014) comparou as habilidades desenvolvidas em um JE
online e outro presencial e indicou que o conjunto de habilidades analisados receberam
avaliacOes positivas. Contudo, o estudo constatou que as avaliagdes obtidas por estudantes em

ambientes online foram, na maioria dos casos, estatisticamente superiores as avaliagcdes obtidas
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com o JE presencial, exceto no caso das habilidades resolucéo de problemas e criar um bom
ambiente de equipe, apesar de essa diferenca ndo ter sido significativa.

Os autores Faria et al. (2009) revisaram a historia dos JE e acrescentaram, entre outras questdes
interessantes, mudancas na forma como os JE estdo sendo adotados. Uma das mudancas é sua
utilizacdo em ambientes online. Mesmo assim, ainda ha poucas pesquisas que se propuseram a
comparar o desenvolvimento de soft skills em JE online (Fit6-Bertran et al., 2014) e néo foi

encontrado nenhum estudo com JE em ambiente hibrido.

2.3.1 Fechamento da subsecéo

Nesta subsecdo, apresentaram-se 0s conceitos de aprendizagem ativa e de aprendizagem
vivencial, bem como o conceito de JE e as diferengas desse com outros conceitos similares,
como os de jogos sérios, jogos de gerenciamento e simulacdo. Revisaram-se estudos que
compararam a influéncia de fatores como género, etno-culturais e experiéncia profissional no
desenvolvimento de soft skills com JE, além de outros estudos que compararam o0
desenvolvimento de habilidades em ambientes online e presencial. A partir disso, considera-se
importante fundamentar o Blended learning como uma modalidade de educacéo a qual tem sido
indicada como promissora e tendencial na educacao global.

2.4 As possibilidades do Blended learning: uma tendéncia na educacao global

A educacdo online é um fendmeno global impulsionado por novas tecnologias e pela ampla
adocdo generalizada da Internet (Kumar et al., 2019). Na BME, que é o foco deste estudo, o
aprendizado online tornou-se comum (Beenen & Arbaugh, 2019). A partir do uso extensivo das
tecnologias da Internet e do aprendizado em rede (Caner, 2012), as modalidades online e
presencial convergiram em um modelo chamado hibrido, que combina os recursos da educacao

online com o ensino em sala de aula (Bentley et al., 2012) (Figura 10).
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Figura 10. Modelo de Blended learning

Presencial Blended

Learning

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

A literatura relatou bons resultados sobre o desempenho e a satisfacdo dos estudantes em
ambientes hibridos (Dziuban et al., 2004). No entanto, apesar da modernizacdo da educacao
com novas tecnologias e dos resultados bem-sucedidos da aprendizagem hibrida, a educacgéo
online ainda é um desafio em termos préticos e de pesquisa (Han, Zhou, & Yang, 2011). Ainda

h& muito a investigar e aprender sobre o Blended learning, pois este € um tdpico recente.

Em uma revisdo sistematica realizada por Rasheed, Kamsin e Abdullah (2020), os autores
identificaram os desafios do Blended learning sob diferentes perspectivas e concluiram que
muitos professores ainda relutam em incluir a tecnologia na educacéo presencial. J& o desafio
dos estudantes envolve auto regulacdo e dificuldades de usar a tecnologia. Muitas instituicdes
de educacdo ainda estdo buscando a tecnologia mais adequada, além de ndo saberem como
formar os professores para implementar modelos hibridos. No entanto, o estudo de Evans, Yip,
Chan, Armatas e Tse (2020) mostraram que universidades em Hong Kong ja estdo
implementando cursos de desenvolvimento profissional para que professores de ambiente
online atuem no formato hibrido e os resultados tém indicado docentes mais ativos na
modalidade hibrida.

As pesquisas atuais sobre educacdo online e hibrida em periodicos de alto impacto refletem
foco relativamente alto e contribuicdo da area de BME (Arbaugh et al., 2017). A reviséo de
literatura realizada por Arbaugh, Desai, Rau e Sridhar (2010) em disciplinas de gestdo e em
outros topicos associados, no periodo 1994-2009, nos principais periddicos sobre educacdo
gerencial, concluiram que, apesar da evolugdo, ainda ha um amplo espaco para pesquisas

adicionais. Arbaugh e Garrison (2007) observaram a necessidade de mais pesquisas sobre o
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assunto. Desde entéo, a literatura se desenvolveu a partir de diferentes perspectivas (Bentley et
al., 2012; Daspit & D'Souza, 2012; Fadol, Aldamen, & Saadullah, 2018; Hwang, 2018; Karakas
et al., 2015; Scafuto, Serra, Mangini, Macari, & Ruas, 2017), embora ainda seja um campo que

precisa de mais pesquisas.

Outros estudos e aplicacdes tém investigado o potencial da convergéncia entre a educacéo
presencial e online. Apesar de a literatura, ainda recente, indicar beneficios desta abordagem, o
estudo de Dziuban et al. (2004) discute a dificuldade de coloca-la em pratica, uma vez que as
universidades estdo mais acostumadas a lidar com a educagdo totalmente presencial ou

totalmente online.

Cabe destacar as pesquisas de So e Bonk (2010) e Tori (2009), que defendem que a educacao
alcancara um nivel de convergéncia tal, que ndo havera separacdo entre online e presencial. Os
desafios do Blended learning como campo de pesquisa e a sua pratica devem ser superados,
pois estudos, como o Horizon Report (Alexander et al., 2019), um painel de especialistas com
lideres da educacdo superior, indicam que o Blended learning é uma tendéncia que deve ter

impacto significativo em curto prazo na educagéo.

Embora estudos tenham indicado os beneficios do Blended learning (Baepler, Walker, &
Driessen, 2014), uma questao importante é se essa modalidade é mais eficaz que o aprendizado
presencial ou online (Zhang & Zhu, 2020). No estudo de Dell, Low e Wilker (2010), analisou-
se 0 desempenho de estudantes em um curso hibrido e ndo encontraram diferencas significativas
entre as atividades entregue nas sessdes online e presencial. Os autores sugeriram que o método
de instrucdo é mais importante que a plataforma de entrega, como defendia Clark (1983; 1994),
“o método instrucional ¢ o ‘ingrediente ativo’, ndo o meio — 0 meio é simplesmente uma

transportadora neutra de contetdo e de método™.

O estudo realizado por Baepler et al. (2014) verificou se a redugdo do nimero de horas que 0s
estudantes passavam em sala de aula poderia ser reduzido em dois tergos usando a
aprendizagem ativa e hibrida. Os resultados desse estudo mostraram que as aulas hibridas e
baseadas em aprendizagem ativa geraram resultados tdo bons quanto os resultados da
aprendizagem tradicional, ap6s controlar as variaveis demogréaficas e relacionadas a aptidao.
Em outro estudo realizado pelos mesmos Autores, os resultados com a aprendizagem ativa e

hibrida foram melhores que os resultados de uma classe tradicional em formato de palestras.
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Os resultados desse estudo permitem resgatar a mensagem de Pfeffer e Fong (2002), acerca da
concepcao de aprendizagem nas escolas de MBAs, na qual os autores defenderam que o bom

ensino nao necessariamente significava mais aprendizado.

Alguns aspectos devem ser considerados na oferta de cursos online ou hibrido, tais como a
sincronicidade e a experiéncia prévia com cursos online. Um estudo realizado por Asarta e
Schmidt (2020), em classes de estatistica empresarial e economia, ndo encontrou diferencas
significativas em relacdo a experiéncias prévias em cursos online. No entanto, considerando
estudantes transferidos de outras instituicdes e as suas notas, puderam constatar que a
experiéncia prévia em cursos online e hibrido proporcionou efeito marginal positivo nos
resultados dos estudantes que possuiam desempenho elevado. Em contraposicao, o estudo de
Hachey et al. (2012) encontrou diferencas importantes, indicando que estudantes que
concluiram com sucesso cursos anteriores, também obtiveram desempenhos melhores no curso
analisado. Sob o aspecto sincronicidade, o estudo de Bernard et al. (2004) realizou extensa
revisao de literatura de diversos estudos sobre a sincronicidade. Os resultados indicaram que
cursos sincronos sdo menos vantajosos do que a sala de aula presencial, enquanto 0s cursos

assincronos sao mais vantajosos quando comparados com a sala de aula presencial.

Diante da necessidade das organizagdes por profissionais que possuem soft skills (Balcar, 2016;
Sailah, 2008), do desafio das escolas de gestdo e negocios em desenvolvé-las (Rao, 2018) e dos
beneficios do Blended learning (Baepler et al., 2014), viu-se nesse estudo oportunidade de
propor modelo que integra JE e Blended learning no desenvolvimento de soft skills. Com isso,
espera-se apoiar as escolas de gestdo e negdcios e prepara-las com mecanismos e instrumentos

para atender as necessidades das empresas.

2.1.4 Fechamento da subsecéo

Nesta subsec¢do, se apresentou o conceito de Blended learning e a importancia que a educacéo
online ganhou com as novas tecnologias e com a Internet. Destacaram-se 0s beneficios do
Blended learning e os desafios da modalidade, que inclui o professor, o estudante e a descoberta
das formas mais adequadas de ofertar a educacdo online ou a hibrida. Abordou-se, ainda, o
crescimento do tema como pesquisa e a necessidade de estudos mais profundos acerca dos seus

beneficios.
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Revisaram-se algumas pesquisas que compararam os resultados do Blended learning com a
educacao presencial, indicando a auséncia de perdas no Blended learning, além de outros
estudos que reduziram o numero de horas em sala de aula presencial e obtiveram resultados
superiores com o Blended learning. Abordaram-se alguns fatores que podem influenciar o
desempenho no Blended learning como a sincronicidade e experiéncias prévias com cursos

online.

Resumem-se 0s eixos tedricos e temas abordados em cada subsecdo e que embasaram as

escolhas feitas nesse estudo, bem como os principais autores revisados (Figura 11).

Figura 11. Quadro tedrico-analitico da revisdo de literatura

Subsecéo Eixo tedrico Temas abordados Principais autores
2.1 e Revisdo de estudos classicos e Bag%rTi(l)Dl:lég(l)%SSSZ%Iha;;, Eg:)r:;s €
A educacio Educacao gl;’;lrg.s mais recentes na area de (2008), Dameron e Durand (2017),
erenciagl o gerencial e O’ desafios d las d - Evirgen et al. (2016), Mintzberg e
exgecutiva e 0s executiva ;, nechiissapI;z c??aersgr%l??en?eg iiseao Gosling (2002), Pfeffer € Fong
- o . (2002), Rao (2018), Stoten (2018),
seus desafios pratica com foco em soft skills. Varela et al. (2013).
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nas recentes sobre o tema; (2018), Robles (2012), Sailah
organizacdes e Proposicdo de uma lista de soft (2008), Statt (1998), Vazquez-
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neste estudo. Wheeler (2016).
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Fonte: Elaboragdo propria (2020).

Apobs revisar os conceitos e fundamentos teéricos que deram suporte a este estudo, apresenta-
se a descricdo do programa de Blended learning, que inclui o contexto do JE em que 0s

participantes foram inseridos.
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3 DESCRICAO DO JE E DO SIMULADOR ORGANIZACIONAL

Apresenta-se a descricao do JE e do simulador organizacional adotado nesta pesquisa, para que
seja possivel compreender o contexto em que os participantes foram inseridos. Gribbons e
Herman (1996) recomendam a descri¢do detalhada de um programa quando o pesquisador
realizar avaliacdo por meio de quase-experimentos, incluindo o detalhamento do cenéario e o
planejamento do quase-experimento, de modo que se possam fornecer respostas oportunas para

0 desenvolvimento ou aprimoramento do programa ao final do estudo.

3.1 Introducéo a dindmica do JE

Buscou-se, neste estudo, por meio do JE, inserir os participantes em um ambiente de tomada de
decisbes com situagdes similares as que ocorrem no cotidiano empresarial. Cada JE possui
caracteristicas préprias e particularidades que permitem criar situacGes diferentes de acordo
com o objetivo da simulacdo e que variam conforme o simulador organizacional adotado.
Define-se como JE a dinamica na qual os participantes interagem entre si, dentro e fora da

equipe, para tomar decisGes empresariais que sdo processadas no simulador organizacional.

A dinamica do JE aqui apresentada tem por base o simulador organizacional Simulab, cujas
regras detalhadas e historico podem ser consultados em Sauaia (2013). Posteriormente, no item

3.2, apresentar-se-a o planejamento das aplicacdes do quase-experimento.

Na Figura 12, ilustra-se a dindmica operacional do JE conduzido neste estudo. Dividiu-se a
dindmica do JE em seis etapas, a saber: (i) formacdo das equipes; (ii) caso empresarial; (iii)
tomada de deciséo; (iv) simulador organizacional; (v) feedback e (vi) debriefing. Detalham-se,
a sequir, tais etapas. Esses itens sdo detalhados para os participantes no programa do curso e
nas regras gerais do simulador e da dindmica do curso, cujo exemplo pode ser visualizado nos

Apéndices A e B, respectivamente.
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Figura 12. Dindmica do JE
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Fonte: Elaboragdo propria (2020).

. Formacao das equipes e papéis no JE

Distribuiram-se os participantes em equipes cujos numeros de componentes variavam de trés a
seis, de acordo com o tamanho das turmas. O mediador determinou as composic¢des das equipes,
usando os critérios de nacionalidade e formacéo académica. No inicio do JE, comunicou-se aos
participantes a formacao das equipes e essas foram mantidas desde a rodada-teste até o final do
JE.

Os participantes desempenharam o papel de gestores e presidentes em ambiente laboratorial,
sendo convidados a tomar decisdes a cada rodada do JE e a assumir responsabilidades pelo
desempenho de suas equipes em contexto competitivo e incerto, como ocorre no ambiente
empresarial real. Também assumiram responsabilidades de gestores de planejamento, sendo
orientados a liderar o processo de formulacdo e reformulacdo da estratégia e a monitorar o
entorno do ambiente empresarial, como exemplo, os indicadores de mercado (sazonalidade,
inflacdo, produto interno bruto). Os participantes que assumiram o papel de gestores de
marketing foram orientados a prever, criar e satisfazer a demanda do mercado. Os gestores de
producdo foram orientados a planejar a producgéo e a atender a area de vendas. Os gestores de
recursos humanos foram orientados a programar a produtividade laboral. Os presidentes foram
orientados a acompanhar o indicador de rendimento que agrega valor ao negocio, alinhar os

interesses dos diversos grupos e lograr o melhor resultado possivel. Os gestores de financas
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foram orientados a analisar os resultados financeiros e operacionais, a capitalizar recursos de
terceiros e de capital proprio, avaliar e selecionar os melhores projetos para investir, distribuir
dividendos e administrar o capital de trabalho. Os mediadores do JE, desempenharam diversos
papéis, tais como o de consultores, agentes publicos e 6Orgdos reguladores, bancarios e

fornecedores de matérias-primas e equipamentos.

ii. O caso empresarial

Os participantes foram expostos as regras do simulador organizacional e da dindmica do JE.
Apos a leitura de um caso empresarial, estes foram convidados a analisar os relatorios referentes
aum ano de simulacéo (quatro trimestres), bem como o contexto da simulacdo — macroambiente
e ambiente setorial — e a formular estratégias para suas empresas. As estratégias deveriam ser
executadas, controladas e revisadas, quando necessario, de acordo com os resultados de cada
rodada e com os acontecimentos do ambiente externo, como exemplo, as decisdes das outras
equipes, decisdes do governo ou condi¢cdes econdmicas, politicas, sociais e ambientais do

contexto simulado.

O caso empresarial envolveu os participantes em contexto oligopolista competitivo, que
simulou mercado interno de um pais ficticio — o Brasol. Os entornos social, politico e
econémico desse pais foram apresentados em jornal disponibilizado gratuitamente no inicio do
JE a todos os participantes. Nas rodadas subsequentes, o jornal com o0s acontecimentos mais
importantes e informacdes relevantes sobre o setor e 0 mercado foram distribuidos sob demanda
para as empresas que contrataram o servi¢co, conforme o modelo disponivel no Apéndice C. O
JE simulou mercado de bens de consumo duraveis, sendo o produto fabricado e comercializado
pelas empresas um aparelho tecnolégico com maltiplas funcdes, entre elas, a de realizar

chamadas como um telefone mével.

Para compreender 0 contexto de um mercado e tomar decisdes é imprescindivel analisar as
variaveis do entorno. Neste JE, os participantes dispunham de indicadores para monitorar o
ambiente externo e medir, por exemplo, as expectativas de inflacdo, de producéo interna do
pais e a sazonalidade do produto. De posse das informagfes do contexto externo, as equipes
tomavam decisbes a cada rodada do JE acerca da quantidade de produtos que seriam
produzidos, qual seria o preco do produto, quais seriam os investimentos em marketing,

pesquisa e desenvolvimento, manutencdo dos equipamentos, qual seria a programacdo de
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compra de matéria-prima, quais seriam os investimentos em equipamentos e qual seria a politica
de distribuicdo de dividendos. As decisdes e estratégias competitivas de uma equipe
influenciavam nas decisGes das demais, como no mercado real, sendo esta, uma variavel
importante do contexto externo que deveria ser analisada pelos participantes.
Independentemente de como as decisfes foram tomadas, 0s participantes, no papel de gestores

e presidentes de uma empresa, possuiam 0 mesmo desafio que era o de agregar valor ao negécio.

iii. Tomada de decisdo no JE

Apos a exposicdo as regras do simulador organizacional, os participantes realizaram uma
rodada-teste do JE para experimenta-lo sem que os resultados tivessem influéncia real na
competicdo. Ao final da rodada-teste que corresponde a simulacdo de um trimestre de uma
empresa real, as decisdes foram processadas no simulador organizacional e, posteriormente,
compartilhadas com os participantes. Apos a anélise dos resultados, realizou-se, efetivamente,
a primeira rodada do JE. Além da rodada-teste, o JE foi composto por oito rodadas de

simulacédo, sendo que cada rodada simulou um trimestre de uma empresa real.

A cada rodada, os participantes dispunham de um conjunto de decisdes que deveriam ser
tomadas com base no ambiente macroecondmico e nos resultados da empresa. Parte das rodadas
ocorreram presencialmente, em sala de aula fisica, e parte das rodadas ocorreram online. Nas
rodadas presenciais, os participantes dispunham de formulario de decisdo em papel, conforme
o modelo disponivel no Apéndice D, para informar ao mediador as decisdes tomadas. No caso
das rodadas online, as decisdes eram enviadas apenas no simulador organizacional disponivel

no Portal Simulab online.

E importante mencionar que o JE adotado neste estudo possui carater competitivo, pois os
resultados de uma equipe influenciam os resultados das demais equipes. Nas aplicac6es do JE
para este estudo, 0 mediador inseriu situagdes intervenientes para que os participantes pudessem
analisar durante as rodadas do JE, como exemplo, falta de matérias-primas em virtude de
problemas com o fornecedor, eleicdo para mudanca de governo do pais ficticio, logo, de
politicas sociais e econdmicas, entre outras. As situacdes inesperadas pelos participantes foram
inseridas no segundo ano simulado (a partir do trimestre 5), apds terem se familiarizado com as

regras basicas do simulador organizacional e com a dindmica do JE. Apesar de terem sido



66

sinalizadas a cada rodada, essas situagdes tornam a simulagdo um pouco mais complexa, pois

0s participantes deparam-se com novos problemas e variaveis.

iv. Simulador organizacional

O simulador organizacional adotado neste estudo possui um algoritmo fundamentado em
teorias econdmicas e em regras de mercado que permitem simular um ambiente de tomada de
decisdo competitivo e com caracteristicas similares as de um mercado real. Trata-se de um
conjunto de componentes l6gicos com finalidade didatica, computadorizado ou ndo, capaz de
reproduzir de forma reduzida o comportamento de determinado mercado (Oliveira & Silva,
2019). E importante mencionar que, independentemente do nimero de variaveis das quais
dispde um simulador, este ndo é capaz de representar a realidade por completo, tratando-se de
uma simulacdo em um ambiente laboratorial controlado e sem efeito no mundo real. Um
simulador organizacional no contexto de JE possui 0 papel de processar as decisdes das equipes
a cada rodada (simulacdo) e, com base em fundamentos tedricos e de acordo com o conjunto

de decisdes dos participantes, emite um conjunto de relatérios com o desempenho das equipes.

Existe diversidade de simuladores organizacionais disponiveis no mercado e € importante
mencionar que cada um possui um conjunto de decisdes e caracteristicas distintas, que podem
variar conforme o objetivo da simulacdo ou o publico enderecado. Neste estudo, adotou-se 0
simulador organizacional Simulab, como mencionado, cujas caracteristicas, detalhamento das
regras e um conjunto de casos de aplica¢des podem ser consultadas em Sauaia (2013). A escolha
deste simulador organizacional se deu em virtude da sua disponibilidade na Internet em acesso
restrito para a Instituicdo na qual o estudo foi realizado, o que viabilizou as rodadas online do
JE. Também foi importante para a escolha a disponibilidade nos idiomas inglés e espanhol,
permitindo as aplicagdes do quase-experimento nos cursos no Brasil e na Espanha. O simulador
organizacional Simulab esta disponivel no ambiente Modular Object-Oriented Dynamic

Learning Environment (MOODLE) no endereco eletronico (http://www.simulab.com.br/ead/)

com acesso restrito as Instituicdes parceiras do grupo de pesquisa Simulab, da Universidade de

Sao Paulo, em Sao Paulo, Brasil.

No inicio de cada aplicacdo do quase-experimento, os participantes foram convidados a realizar
o cadastro no Portal Simulab (Figura 13), local onde disponibilizou-se o conteudo do JE, tais

como, manuais, slides e videos com as regras do simulador, instru¢fes gerais, acesso ao
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simulador organizacional para enviar decisdes e acessar os resultados, formacdo das equipes,

contato dos demais participantes, entre outros.

Figura 13. P4gina do ambiente Simulab
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Estimados estudiantes,

iTomaras un curso hibride, con actividades en linea y en el aula! El curso estd disefiado para que pusda experimentar
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blandas que serdn esenciales para usted en el mercado laboral. Haga que este curso sea lo mejor posible. iDedicate! Lo que
obtienes de una experiencia probablemente reflejard lo que pones en ella.

iHay valiosas instrucciones en los archivos que hemos preparade para usted!

Después de leer la p 6n (archivo 1), lea cui e las reglas (archivo 2). Este archivo
contiene las instrucciones impertantes a la clase el 18/10.

ﬂ 1. Programacion Master-USAL 2010 - Nuevo

ﬂ 2. Pautas Generales (Leer antes del 18/10) - Nuevo
E 3. Periddico El Vidente Econdmico Q0

ﬂ 4. Periddico El Vidente Econdmice Q4

ﬂi] 5. Hoja de Trabajo de Decisiones

) 6. Pre-Simulacién Q1-Q4

7. Simulador SIMULAB

Importante

Manual do professor

Usuarios en linea

(dltimos 5 minutos)
« Sheila Serafim da Silva

Mensajes
No hay mensajes &

Novedades

Agregar un nuevo tema...
(Sin novedades ain)

Eventos préximos
No hay eventos préximos

Ir al calendario...
Nuevo evento...

Actividad reciente

Actividad desde domingo, 22
de diciembre de 2019, 07:33
Informe completo de Ia
actividad reciente...

1st Sem/2018 - Sin novedades desde ¢

Fonte: Extraido do Portal Simulab (www.simulab.com/ead).

O simulador organizacional Simulab esta em uso e em constante aprimoramento por mais de
25 anos na Universidade de S&o Paulo e em diversas outras institui¢oes, sob coordenagédo do
professor Dr. Ant6nio Sauaia, lider do grupo de pesquisas SIMULAB. Diversos estudos no
nivel da graduacéo e da pos-graduacdo, incluindo dissertacdes de mestrado e teses de doutorado
(Conejero, 2015; Oliveira, 2009; Sauaia, 1995; Silva, 2013; Silva, 2015a), foram desenvolvidos
com o apoio do simulador organizacional Simulab e também contribuiram para aprimora-lo ao
longo dos anos. Além disso, experiéncias com estudantes da graduacdo e da po6s-graduacdo
colaboraram com reflexdes e praticas no ambiente laboratorial e ajudaram a dar robustez ao
simulador organizacional e a dindmica de aplicacdo do JE na forma como ele tem sido
conduzido hoje, tanto na Universidade de S&o Paulo, quanto em outras institui¢cdes que utilizam
esse simulador e que passaram pela formacdo docente liderada pelo professor Dr. Antonio

Carlos Aidar Sauaia.
V. Feedbacks
Apbs cada rodada do JE, o simulador organizacional emite aos participantes relatdrios

individuais e coletivos. Os relatérios individuais sdo compostos por informagdes como

demanda potencial de mercado na rodada corrente, volume de producdo efetiva, estoque de


http://www.simulab.com/ead
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produtos acabados, capacidade de producdo no trimestre, fluxo de caixa, demonstragdo de
resultados do exercicio (DRE) e balango patrimonial, por exemplo. O relatério coletivo inclui
informacdes publicas como preco do produto, dividendos distribuidos pelas equipes, lucro
liquido, volume de vendas e participacdo de mercado. Um modelo de relatorio para uma

empresa esté disponivel no Apéndice E.

O mediador de um JE deve definir o critério de desempenho das equipes a ser adotado. Neste
caso, usou-se como critério de desempenho a Taxa Interna de Retorno (TIR), do inglés, Internal
Rate of Return (IRR), que iguala o valor de um investimento com 0s seus respectivos retornos
obtidos a cada periodo. Trata-se de técnica de analise de investimentos tradicionalmente usada
para avaliar o retorno de projetos ou investimentos e, aqui, para comparar a rentabilidade entre
empresas. A TIR € uma alternativa mais importante ao Valor Presente Liquido (VPL) e que
busca resumir os méritos de um projeto em uma taxa Unica, dependendo apenas do fluxo de
caixa do investimento analisado (Ross, Westerfield, & Jordan, 2002). Apresenta-se, na Formula
1, o calculo da TIR, em que PN = Patrimdnio liquido econémico, Dn = Dividendos, n = periodo

trimestral, r = Taxa Interna de Retorno que se procura.

PN _ Dl DZ +Dn+PNn
07 a+nt ' @+rz ' (1+r)n

1)
O mediador ndo disponibilizava aos participantes a TIR, porém estes eram estimulados a

calcular a sua TIR e das demais equipes para acompanhar o desempenho no JE.
Vi. Debriefing

Ao final do JE, os participantes compartilharam os resultados dos dois anos de simulagéo e a
aprendizagem no JE em uma sessdo de debriefing. Apresentaram-se os resultados de cada
equipe, incluindo as estratégias, os acertos e fracassos, as situagdes especiais, 0s principais
aprendizados na experiéncia vivencial, as soft skills desenvolvidas ou aprimoradas no JE e as
diferencas entre as experiéncias online e presencial. Todas as sessdes de debriefing foram
registradas em audio e analisadas, posteriormente, junto aos resultados qualitativos deste

estudo.
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3.2 Planejamento das aplicac¢bes do quase-experimento

A aplicacdo do JE foi dividida em trés etapas. Na primeira, apresentaram-se aos participantes
as regras do simulador organizacional e solicitou-se a eles enviar as decisdes online para uma
rodada-teste. Na segunda etapa, a partir da primeira aula presencial, os participantes foram
introduzidos a uma breve revisdo das regras do simulador e iniciaram o JE na modalidade
presencial na rodada Q5. O JE iniciou, efetivamente, na rodada Q5 porque os mediadores
simularam um ano do JE (Q1, Q2, Q3 e A4) para que 0s participantes pudessem ter como base
um periodo completo de simulag¢do. As rodadas do JE ocorreram em ambiente presencial e
online e, no decorrer delas, introduziram-se atividades (situagcdes-problema) por meio das quais
os participantes foram estimulados a praticar soft skills. Na terceira etapa, os participantes foram
convidados a compartilhar a experiéncia de aprendizagem de forma coletiva, expondo o0s

resultados do JE e a aprendizagem obtida.

As rodadas online ocorreram de forma assincrona, portanto ndo era necessario o encontro online
de todos os participantes ao mesmo tempo. Os participantes usaram recursos tecnoldgicos para

viabilizar a tomada de decisdo, tais como, Skype, Whatsapp e e-mail.

A Figura 14 apresenta a estrutura de cada aplicacdo com as datas das aplicacfes, duragéo,
atividade e a modalidade em que cada rodada foi desenvolvida. Um modelo de programacao

completa da aplicacdo do jogo de empresas em uma turma pode ser observado no Apéndice A.

Figura 14. Cronograma das aplicacoes do jogo de empresas
Grupo Brasil — Turma 14

Modalidade em

Data Du_raf;ao G Descrigdo da atividade que a atividade Coleta de dados
atividade
ocorreu
20-02-18! Online Introducéo as regras online. Online
Rodada experimental.
Revisdo das regras do simulador. . Coleta 1
16-03-18 4n Rodada presencial Q5. Presencial (Pré-JE)
28-03-18| Online Rodada online Q6. Online
14-04-18| Online Rodada online Q7. Online
28-04-18| Online Rodada online Q8. Online
12-05-18 4h Rodada presencial Q9, Q10 e Q11 Presencial Coleta 2 Sobre a rodada
' ' online (Pré-JE)
19-05-18[ Online Rodada online Q12. Online
25-05-18 2h Discusséo dos resultados em grupo. Presencial Coleta 3 S.O bre a,rodada
presencial (Pré-JE)
26-05-18 2h Apresentacdo dos resultados (Seminario). Presencial




Figura 14. Cronograma das aplicacdes do jogo de empresas — (Continuacdo)
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Grupo Brasil — Turma 15

Data

Duracéo da

atividade

Descricdo da atividade

Estudo das regras online.

Modalidade em

que a atividade
ocorreu

Coleta de dados

Discussdo e apresentacdo dos resultados.
Grupo Brasil — Turma 16

20-10-18| Online Rodada experimental, Online
; : Coleta 1

27-10-18 4h Rodada presencial Q5. Presencial (Pré-JE)
23-11-18| Online Rodada online Q6. Online
30-11-18] Online Rodada online Q7. Online

. . Coleta 2 Sobre a rodada
07-12-18 4h Rodada presencial Q8 e Q9. Presencial oresencial (P6s-JE)
18-01-19( Online Rodada online Q10. Online
01-02-19] Online Rodada online Q11. Online
16-02-19 ah Rodada presencial Q12. Presencial Coleta 3 Sobre a rodada

online (Pré-JE

Introducdo as regras online.

09-03-19] Online Estudo das regras online. Online

16-03-19 4h Rodada experimental Presencial Coleta 1 (Pré-JE)

25-03-19] Online Rodada online Q5 Online

13-04-19 4h Rodada presencial Q6 e Q7 Presencial

22-04-19] Online Rodada online Q8 Online

27-04-19 4h Rodada presencial Q9 e Q10 Presencial | -°I¢ta 2 Sobre a rodada
presencial (P6s-JE)

06-05-19] Online Rodada online Q11 Online

11-05-19 ah Rodada presencial Q12 Presencial Coleta 3 Sobre a rodada

Discussdo e apresentacao dos resultados. online (Pré-JE)
Grupo Brasil — Turma 17

Discussao e apresentacao dos resultados.

Grupo Espanha — Turma 18
Introducdo as regras.

28-09-19| Online d Online
Rodada experimental.

05-10-19 4h Rodada presencial Q5. Presencial Coleta 1 (Pré-JE)
14-10-19( Online Rodada online Q6. Online
18-10-19 4h Rodada presencial Q7 e Q8. Presencial

. . Coleta 2 Sobre a rodada
19-10-19 4h Rodada presencial Q9 e Q10. Presencial oresencial (P6s-JE)
28-10-19( Online Rodada online Q11. Online
09-11-19 an Rodada presencial Q12. Presencial Coleta 3 Sobre a rodada

online (Pré-JE

18-10-19 3h - Presencial Coleta 1 (Pré-JE)
Rodada experimental.

23-10-19| Online Rodada online Q5. Online

30-10-19 3h Rodada presencial Q6 e Q7. Presencial

31-10-19f Online Rodada online Q8. Online

04-11-19( Online Rodada online Q9. Online

06-11-19|  3h Rodada presencial Q10, Q11 e Q12. Presencial  |COIeta 2 Sobre a rodada

online (Pré-JE)
11-11-19 3h Apresentacdo dos resultados. Presencial Coleta 3 Sobre a rodada

presencial (Pré-JE)

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

Apos a apresentacdo do JE e do simulador organizacional, na sequéncia, apresentam-se 0s

procedimentos metodoldgicos adotados neste estudo.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta a natureza e a classificacdo desta pesquisa; a abordagem de método misto
utilizada; o delineamento do quase-experimento; a caracterizacdo dos participantes; o
planejamento das aplicagdes do quase-experimento; 0s instrumentos de coleta de dados; as
variaveis do estudo; as técnicas de andlises dos dados; as limitagdes dos métodos e 0s aspectos

éticos e, por fim, encerra com o desenho-sintese da pesquisa.

4.1 Natureza e classificagdo da pesquisa

Buscou-se desenvolver nesta pesquisa de natureza aplicada um estudo em multiplas etapas, cujo

objetivo possui carater descritivo, explicativo e exploratorio.

A pesquisa descritiva busca descrever o perfil e as caracteristicas do fendbmeno estudado, sendo
estes conhecidos, cabendo uma descricdo melhor para oferecer um perfil dos fatores (Sekaran,
2003). Diante de tal definicdo de pesquisa descritiva, este estudo classifica-se como tal, pois
buscou descrever o perfil dos participantes e as soft skills mais desenvolvidas ou aprimoradas
nas rodadas do JE. Os procedimentos de coleta e a andlise dos dados qualitativos que

culminaram na pesquisa descritiva serdo apresentados na subsecgéo 4.8.

A pesquisa explicativa preocupa-se em identificar os fatores que determinam ou contribuem
para a ocorréncia de fenébmenos (Gil, 2007), como tal, realizou-se neste estudo. Buscou-se
identificar a existéncia de associacao entre os fatores do perfil dos participantes e as soft skills
desenvolvidas ou aprimoradas nas rodadas online e presenciais do JE e se as soft skills possuem

associacdo com a modalidade em que ocorreram as rodadas do JE.

A pesquisa exploratoria é realizada quando n&o se tem muita informagao ou se conhece pouco
acerca do problema no passado (Sekaran, 2003). Nesta pesquisa, desenvolveu-se estudo
exploratdrio para investigar quais as soft skills séo mais importantes para o mercado de trabalho
do ponto de vista dos participantes da pesquisa. De forma complementar, exploraram-se 0s
resultados anteriores por meio de abordagem qualitativa. Os dados de natureza exploratoria
originaram-se a partir de seminarios coletivos e entrevistas individuais realizados com 0s

participantes ap0s a experiéncia pratica, para analise dos resultados da pesquisa quantitativa.
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4.2 Abordagem de método misto

Inicialmente, os métodos mistos foram definidos por Greene, Caracelli e Graham (1989) como
aqueles que incluem pelo menos um método quantitativo, destinado a coletar nimeros, e outro,
qualitativo, destinado a coletar palavras, sendo nenhum deles ligado a qualquer paradigma
particular de investigacdo. Posteriormente, os mesmos autores (1998) passaram a definir os
métodos mistos como a combinacédo de abordagens qualitativas e quantitativas na metodologia
do estudo, atendo-se apenas a orientacdo metodologica. Johnson, Onwuegbuzie e Turner
(2007), defenderam que os métodos mistos sdo um tipo de pesquisa em que se combinam
elementos de abordagens quantitativa e qualitativa como os pontos de vista, coleta e analise de
dados e técnicas de inferéncias, tendo-se em vista o aprofundamento do entendimento e da

corroboracéo dos resultados.

Adotou-se aqui estratégia de investigacdo com métodos mistos, de modo que os entendimentos
dos resultados do método quantitativo pudessem ser expandidos ao qualitativo. A estratégia de
método misto pode fazer convergir os resultados obtidos, associando o poder do método
quantitativo com a profundidade do método qualitativo (Castro, Kellison, Boyd, & Kopak,
2010), respeitando as individualidades de cada um (Dal-Farra & Lopes, 2013). Empregar varias
medidas e triangular varias linhas de evidéncias ou medidas pode ser Gtil e poderoso para

aumentar a confiabilidade e credibilidade dos resultados (Gribbons & Herman, 1996).

A escolha pelos métodos mistos nesta pesquisa justifica-se pela possibilidade de complementar
os resultados da pesquisa quantitativa e de aprimorar a analise dos resultados obtidos a partir
do método primario. A medida que o método quantitativo proporcionou um entendimento mais
geral acerca dos resultados da pesquisa, os resultados obtidos com a abordagem qualitativa
foram usados para explicar os motivos possiveis de tais resultados. Este entendimento surgiu a
partir da analise da opinido dos participantes, na tentativa de compensar as limitacées de um

método pelas potencialidades do outro.

Adotaram-se métodos mistos nos procedimentos de coleta e analise de dados e na inferéncia e
interpretacdo dos resultados, com apoio na tese de que uma evidéncia ndo pode contar uma
historia (Creswell & Clark, 2013). Portanto, nesta pesquisa, tentou-se, com 0s métodos

qualitativos, dar significado aos resultados quantitativos obtidos.
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Cabe mencionar as vantagens de se usarem 0s métodos mistos, destacando a possibilidade de
compensar pontos fracos tanto de um método quanto do outro (Jick, 1979). Enquanto o método
quantitativo é fraco em termos de entendimento do contexto, 0 método qualitativo é fragil pela
dificuldade que se tem de generalizar os resultados (Creswell & Clark, 2013). A combinacao

feita se mostrou importante para gerar resultados mais robustos.

A estratégia adotada priorizou 0 método quantitativo, sendo o qualitativo usado para
complementar os resultados obtidos. Os dados quantitativos foram coletados durante o JE com
a aplicacdo dos questionérios, enquanto os dados qualitativos foram coletados ap6s o JE. Sob a
perspectiva de Creswell (2007), adotou-se a estratégia de implementacdo sequencial, com
prioridade da abordagem quantitativa. A integracdo dos resultados foi feita na interpretacdo dos

resultados com alguma combinacdo sob uma perspectiva tedrica implicita.

4.3 Delineamento do quase-experimento

Os projetos experimentais sdo especialmente Uteis quando se deseja abordar a eficacia ou o
impacto de programas educacionais (Gribbons & Herman, 1996). H& diversos termos na
literatura de experimentos, contudo, o atributo comum é o controle do tratamento pelo
pesquisador (Shadish, Cook, & Campbell, 2002). Em um experimento, uma ou mais variaveis
independentes sdo manipuladas para observar seus efeitos em uma ou mais variaveis
dependentes (Yaremko, Harari, Harrison, & Lynn, 1986). Pesquisas experimentais sao aquelas
em que é possivel manipular variaveis e observar os seus efeitos sobre outras varidveis
(Campbell & Stanley, 1981). A amostra aleatdria e a possibilidade de se ter controle total das
varidveis sdo requisitos basicos de uma pesquisa experimental, o que a torna dificil de ser

realizada nas ciéncias humanas e sociais.

Em experiéncias randomizadas, os individuos sdo distribuidos ao acaso para condi¢cdes de
tratamento, o que contribui para evitar o viés do pesquisador e para assegurar a validade interna.
Contudo, quando ndo se podem obter amostras aleatdrias e ndo se pode ter pleno controle das
variaveis (grupo-controle), recomenda-se a categoria de desenho quase-experimental (Gribbons
& Herman, 1996). Nesta pesquisa, assume-se a realizacdo de um quase-experimento, uma vez
gue ndo seria possivel selecionar aleatoriamente a amostra, em virtude de sua natureza — sujeitos

dispostos a participar da pesquisa, tratando-se, portanto, de uma amostra convencional.
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O termo quase-experimental tornou-se amplamente conhecido com a pesquisa de Campbell e
Stanley (1981). Desde entéo, 0 uso desse tipo de pesquisa tem sido comum para apoiar a tomada
de decisbes (Mark & Mills, 2007). O delineamento quase-experimental é comumente
empregado na avaliacdo de programas educacionais, ambiente onde é dificil atribuir amostra
aleatoria (Gribbons & Herman, 1996). O quase-experimento é a segunda melhor escolha
quando nédo se podem conduzir 0s experimentos, pois, apesar de 0 quase-experimento estar em
posicao inferior ao experimento propriamente dito, ele estd em uma posic¢ao superior ao preé-
experimento (Selltiz, Wrightsman, & Cook, 1976).

H& uma variedade de desenhos de quase-experimento, desde série temporal e anélise da
descontinuidade da regressao, como menciona Selltiz et al. (1976), quando se dispde de um
grande numero de pontos de dados, até o planejamento de uma série temporal, quando se
coletam os dados para fins do experimento. A escolha por planejar uma série temporal é sempre
mais custosa em termos de tempo e esfor¢o, contudo, inclui um nimero maior de observacdes
para testar hipoteses rivais. Optou-se aqui pelo desenho de pré-teste e poOs-teste em quase-
experimentos curtos com grupos ndo equivalentes (Figura 15), pois ndo exige um conjunto de
observacdes longitudinais e nem entre grupos. Este tipo de delineamento permite mensurar as

diferengas pré-existentes entre 0s grupos por meio de um pré-teste.

Neste estudo, o pré-teste diz respeito a: (i) analise do perfil dos participantes a partir dos
seguintes fatores: nacionalidade, tempo de experiéncia profissional, tempo de experiéncia
executiva, cargo, setor de atuacdo, area de formacdo, nivel educacional, género, idade e
experiéncia com cursos online e, (ii) soft skills que estes consideram importantes para um
profissional no mercado de trabalho. O pés-teste diz respeito a: (i) coleta de dados realizada

apos as rodadas online do JE e; (ii) coleta de dados realizada ap0s as rodadas presenciais do JE.

Figura 15. Delineamento grupos ndo equivalentes, pré-teste e pos-teste

Pré-teste Intervengéo Pés-testes
(tratamento)
Levantamento das
habilidades melhoradas nas
Levantamento do perfil e Jogo de rodadas online.
das habilidades importantes Empresas
para 0 mercado. Levantamento das

habilidades melhoradas nas
rodadas presenciais.

Fonte: Elaboragdo propria (2020).
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O delineamento de grupo ndo equivalente com pré-teste e pos-teste elimina parcialmente a
limitacdo do grupo ndo equivalente com desenho apenas pds-teste, pois as diferencas nos dois
grupos sao avaliadas pelo pesquisador com o pré-teste (Gribbons & Herman, 1996). Apesar da
existéncia de alguma similaridade entre os grupos participantes deste estudo devido ao curso e
Instituicdo ao qual pertencem, eles ndo podem ser considerados equivalentes pela diversidade
de caracteristicas que compdem o seu perfil. E, ainda, como ndo existe aleatoriedade na escolha

dos participantes, este estudo caracteriza-se como do tipo quase-experimental.

A validade interna de um quase-experimento pode ser posta em causa, pelo fato de ndo existir
amostra aleatéria e pelos grupos ndo serem equivalentes. A principal preocupacdo é que as
diferencas encontradas poderiam ser causadas pelas caracteristicas do grupo e ndo em virtude
do tratamento. Contudo, Selltiz et al. (1976) asseguram que o pré-teste contribuem para a
validade interna nestes casos. O quase-experimento ndo possui alta validade interna como um
experimento, mas também nao esté ausente de validade interna como um pré-experimento. Os
delineamentos quase-experimentais com série temporal (historica), possuem vantagem aos
experimentos, pois 0s participantes ndo possuem consciéncia de estarem participando de uma
pesquisa, além de eles serem menos invasivos, por permitir a selecdo natural (Selltiz et al.,
1976). Sobre a validade externa, é fundamental mencionar que o tipo de pesquisa adotado neste
estudo ndo permite fazer generalizacGes a posteriori. Contudo, ressalta-se que este também néo

é objetivo deste tipo de pesquisa.

Adotou-se o desenho quase-experimental em blocos cruzados, pois 0s mesmos participantes
foram expostos a diferentes intervencdes. As turmas 14 e 18 realizaram a maioria das rodadas
online e, posteriormente, realizaram as rodadas presenciais, enquanto as turmas 15, 16 e 17
realizaram a maioria das rodadas primeiro presencialmente e, posteriormente, realizaram a
maioria das rodadas online. Este tipo de delineamento permitiu observar a existéncia ou
auséncia de influéncia das modalidades presencial e online na intervengdo. E importante
mencionar que se realizou o levantamento do perfil dos participantes e das habilidades

importantes para o mercado de trabalho antes do inicio do JE, igualmente, para todas as turmas.

A aplicagdo do quase-experimento foi dividida em trés tempos. O tempo 1 diz respeito a etapa
antes do inicio do JE (pré-teste), em que se aplicou o questionario para conhecer o perfil e as
habilidades importantes para 0 mercado de trabalho na opinido dos participantes. O tempo 2

compreendeu o segundo momento de coleta de dados, em que o0s participantes foram
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consultados a respeito das habilidades desenvolvidas ou melhoradas no JE, podendo se tratar
da rodada online ou presencial, dependendo da turma. E, o tempo 3, diz respeito ao terceiro
momento de coleta de dado, em que os participantes também foram consultados a respeito das
habilidades desenvolvidas ou melhoradas no JE na tltima modalidade de que participou, sendo
importante mencionar que, dependendo da turma, a terceira coleta de dados pode ter sido acerca
da modalidade online ou presencial, conforme se apresenta na Figura 16.

Figura 16. Delineamento do quase-experimento (blocos cruzados)

Tempo 2 Online
Turmas 14 e 18

Tempo 3 Presencial
Turmas 14 e 18

19 habilidades

19 habilidades
Tempo 1
Perfil +
habilidades -
importantes para
0 mercado. Tempo 2 Presencial Tempo 3 Online

Turmas 15,16 e 17 Turmas 15,16 e 17

19 habilidades 19 habilidades

Fonte: Elaborag&o propria (2020).
4.4 Caracterizacao dos participantes

O universo deste estudo foi composto por trés grupos. O primeiro é o grupo-piloto, aplicado no
Brasil, e os demais sdo os grupos-teste, cujas aplicacdes ocorreram no Brasil e na Espanha.
Apresentam-se na Figura 17 os detalhes das populacgdes deste estudo.

Figura 17. Caracterizacdo dos participantes

Caracteristica

Grupo de teste (quase-
experimental)

Grupo de teste (quase-
experimental)

Grupo-piloto

Instituicdo

FIA Business School
(Fundacao Instituto de
Administracéo).

Universidades de Burgos,
Ledn, Salamanca
(Coordenadora) y Valladolid.

Universidade de Séo
Paulo, Faculdade de
Economia, Administracéo
e Contabilidade.

Curso

International Master
Business Administration
(MBA Internacional).

Master de Investigacion en
Administracion y Economia de
la Empresa (Mestrado de
Investigacdo em
Administracdo e Economia de
Empresas).

Graduagdo em
Administracéo.
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Figura 17. Caracterizacdo dos participantes — continuacéo

Caracteristica

Grupo de teste (quase-
experimental)

Grupo de teste (quase-
experimental)

Grupo-piloto

e aplicacBes na empresa
onde os estudantes atuam.

Local S&o Paulo, Brasil. Salamanca, Espanha. Séo Paulo, Brasil.
L Management Simulation Teoria de La Empresa (Teoria Laboratério de Gestdo
Disciplina X o ;
(Gestdo Simulada) da Empresa). Empresarial .
Idioma do curso Inglés Espanhol Portugués
Origem dos Formado por estudantes Formado por estudantes
estudantes brasileiros, asiaticos e europeus, asiaticos e latino- Brasileiros
europeus, em sua maioria. americanos, em sua maioria.
Foco na formacéo x
X Foco na formagéo de
multicultural, buscando .
o . lideres capazes de fazer a
Foco na convivéncia formar pesquisadores em - <
) . diferenca na gestéo das
multicultural com uso de | economia de empresa capazes o oo
- - L organizacdes, contribuindo
Foco metodologias ativas, casos de enfrentar situacGes

complexas de incerteza e
aplicar ferramentas analiticas
e métodos de investigagdo em

para a construcdo de uma
sociedade melhor, e na
defesa do interesse

publico.

contextos distintos.
Fonte: Elaboragdo propria com base nos websites dos respectivos cursos (2020).

A amostra deste estudo € parte do universo descrito anteriormente, cabendo delimita-la no
espaco e no tempo. No caso do grupo de teste (quase-experimental) no Brasil, a amostra diz
respeito a estudantes que cursaram a disciplina Management Simulation (Gestdo Simulada) no
primeiro e segundo semestre dos anos 2018 e 2019. Tradicionalmente, a disciplina era oferecida
na modalidade presencial e passou a ser oferecida na modalidade hibrida a partir desta pesquisa.
No caso do grupo de teste (quase-experimental) na Espanha, a amostra diz respeito a estudantes
que cursaram a disciplina “Teoria de La Empresa” no segundo semestre de 2019. A disciplina
é composta por outros contetdos e esta foi a primeira vez que a proposta com o uso de JE foi
ofertada. Nos dois grupos de teste (quase-experimentais), Brasil e Espanha, os participantes
estavam regularmente matriculados nas respectivas disciplinas, tratando-se, portanto, de

amostra por conveniéncia. A descri¢do do perfil dos participantes é apresentada na se¢éo 5.

A amostra foi composta por cento e cinco participantes, dos quais 81 foram provenientes das
turmas 14, 15, 16 e 17, do grupo quase-experimental no Brasil, e 24 participantes foram
provenientes da turma 18, do grupo quase-experimental na Espanha. Realizaram-se dois
grupos-piloto em um curso de graduacdo em administracdo na Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo, no Brasil, no primeiro semestre
dos anos 2018 e 2019 e o intuito desta aplicacéo foi testar os questionarios e a sequéncia das
rodadas do JE. Os resultados dos grupos-piloto foram usados apenas para ajustes nas aplicacoes
com os grupos de teste e, portanto, ndo foram incluidos nas analises desta pesquisa. Apresenta-

se na Figura 18 a caracterizacdo das turmas que participaram da pesquisa.
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Figura 18. Caracterizacdo dos participantes

Turma Grupo Grupo Curso Periodo da coleta Tamanho da Carga horéria
de dados amostra presencial (horas)

1 Piloto Brasil Graduacgéo Semestre 1 - 2018 55 30

2 Piloto Brasil Graduacgéo Semestre 1 — 2018 47 30

3 Piloto Brasil Graduagéo Semestre 1 - 2019 46 30

4 Piloto Brasil Graduagéo Semestre 1 - 2019 60 30
Total de participantes 208 120 horas

14 Teste Brasil MBA Semestre 1 - 2018 23 12

15 Teste Brasil MBA Semestre 2 - 2018 15 12

16 Teste Brasil MBA Semestre 1 - 2019 30 16

17 Teste Brasil MBA Semestre 2 - 2019 13 16

18 Teste Espanha Mestrado Semestre 1 - 2019 24 12
Total de participantes 105 68 horas

Fonte: Elaboragao propria (2020).

4.5 Instrumentos de coleta de dados

Coletaram-se dados primérios por meio de quatro instrumentos. Os trés primeiros instrumentos
referem-se a questionarios aplicados antes do JE (pré-teste) e apds as rodadas presenciais e
online (pds-teste), que apoiaram a pesquisa quantitativa e qualitativa. O outro instrumento
refere-se a um roteiro de entrevista e seminario aplicado ao final do JE, que apoiou a pesquisa

de natureza qualitativa.

O primeiro instrumento diz respeito a um questionario (Apéndice F) estruturado em trés blocos.
No primeiro bloco, levantaram-se informacdes sobre o perfil dos participantes quanto a
nacionalidade, tempo de experiéncia profissional, tempo de experiéncia executiva, cargo, setor
de atuacdo, area de formacdo, nivel educacional, género, idade e experiéncia prévia em cursos
online. No segundo bloco, dividido em duas questdes, tentou-se, primeiramente, identificar as
cinco soft skills mais importantes para 0 mercado de trabalho e, em um segundo momento,
identificar as trés soft skills mais importantes para 0 mercado de trabalho a partir de uma lista
pré-estabelecida com dezenove habilidades. O questionario foi aplicado na etapa pré-teste,

denominada Tempo 1.

A primeira e a terceira parte do primeiro questionario (questdo de perfil e “semiaberta’) foram

usadas na abordagem quantitativa e a segunda parte (questdo aberta) do questionario foi usada
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para a abordagem qualitativa do estudo. A fidedignidade e validade da terceira questdo do
primeiro instrumento de pesquisa foi testada por meio do coeficiente o de Cronbach, na sua
versdo para dados binarios de Kuder-Richardson 20 (KR-20), no software estatistico R,
obtendo-se, em um primeiro momento, 0,41, com Intervalo de Confianca (IC) de 95%, [0,26-
0,57] e, em um segundo momento, obteve-se 0,38, com IC de 95% [0,21-0,55] e, ao terceiro
momento, obteve-se 0,34, com IC de 95% [0,16-0,53]. O coeficiente KR-20 permite verificar
a consisténcia interna de um instrumento e é Util para questdes dicotdmicas como neste caso. O
instrumento é considerado confiavel quando o resultado deste teste é superior a 0,7, todavia,
essa medida pode ser inflada artificialmente em virtude da presenca de um nimero alto de itens
e quando esses itens séo semelhantes (Bartolucci, Bacci, & Gnaldi, 2016).

O segundo instrumento de coleta de dados € um questionario (Apéndice G) estruturado em trés
blocos. No primeiro bloco, dividido em trés questdes, se tentou, a priori, identificar as trés soft
skills mais desenvolvidas ou aprimoradas pelos participantes no segundo momento do JE, que
pode dizer respeito as rodadas online ou presenciais dependendo da turma. Na sequéncia, 0s
participantes foram solicitados a se autoavaliar em relacéo a cada uma das dezenove soft skills
em uma escala gradual do tipo Likert composta por 5 pontos, sendo 1 (ndo desenvolvi), 2
(desenvolvi muito pouco), 3 (desenvolvi pouco), 4 (desenvolvi bem) e 5 (desenvolvi muito
bem). No segundo bloco, os participantes foram convidados a avaliar, no mesmo padréo da
questdo anterior, cada um dos membros da sua equipe. No terceiro bloco, apresentou-se uma
questdo aberta para que os participantes pudessem apresentar comentarios acerca da experiéncia

até o segundo momento no JE.

O terceiro instrumento de coleta de dados € um questionario (Apéndice H) estruturado em trés
blocos. Os blocos 1 e 2 sdo similares ao anterior, contudo, direcionados ao terceiro momento
do JE, que poderia dizer respeito as rodadas online ou presenciais dependendo da turma. No
bloco 3, os participantes foram perguntados acerca das diferencas entre as soft skills
aprimoradas nas rodadas online e presencial. Os questionarios 2 e 3 foram adaptados do estudo
de Fito-Bertran et al. (2014) a partir das caracteristicas do simulador organizacional usado e da
fundamentacéo teorica que elencou as soft skills mais importantes para o0 mercado de trabalho.
A avaliacgéo por pares, em inglés, peer assessment, foi adicionada ao questionario para que fosse
possivel considerar a avaliagdo dos demais integrantes da equipe e ndo somente o autorrelato
do participante. Zhang (2012) recomendou o uso da avaliagdo por pares para analisar soft skills.

Essa etapa buscou verificar a concordancia entre as respostas dos participantes por meio da
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andlise de concordancia. Para isso, a avaliacdo foi pareada dentro das equipes e exigiu que 0s
participantes avaliassem uns aos outros, sendo que os resultados ndo compuseram as notas

finais na disciplina.

A andlise da precisdo dos instrumentos do tipo Likert foi feita por meio do Coeficiente a de
Cronbach. Este coeficiente € 0 método mais usado para estimar a confiabilidade de instrumentos
(Furr & Bacharach, 2014). Em um primeiro momento, obteve-se 0,94, com intervalo de
confianca de 95% [0,92-0,95] e, em um segundo momento, obteve-se 0,95, com IC de 95%
[0,94-0,96]. Os resultados indicam a consisténcia das respostas dos participantes nas questdes
do tipo Likert para os instrumentos de coleta de dados 2 e 3. Os questionarios 1, 2 e 3, no caso
do grupo Brasil, foram aplicados presencialmente em papel e, no caso do grupo Espanha, foram
aplicados presencialmente, porém online com uso da plataforma Survey Monkey®

(https://es.surveymonkey.com/) sendo as opg¢des de respostas randomizadas. Os questionarios

foram testados nos grupos-piloto com estudantes de graduacdo e ajustados conforme a

necessidade antes da aplicacdo nos grupos de teste.

O quarto instrumento de coleta de dados trata-se de um roteiro de entrevista (Apéndice I) por
meio do qual os participantes foram entrevistados individualmente. O roteiro foi composto por
quatro questdes abertas. Na primeira, os participantes foram consultados acerca da experiéncia
no JE. Na segunda, foram consultados acerca das rodadas online e presencial e suas diferencas.
Na terceira, os participantes foram consultados acerca do aprimoramento de soft skills no JE.
Na quarta questdo, os participantes foram consultados sobre se teriam algo para acrescentar
como recomendacdes para o JE. Este instrumento de coleta de dados foi construido a partir dos
objetivos da pesquisa com o intuito de complementar os resultados da pesquisa quantitativa.
Realizaram-se 24 entrevistas semiestruturadas com os participantes do quase-experimento do
grupo 2, na Espanha, presencialmente, no periodo de 13 a 15 de novembro de 2019, sendo estas
gravadas e transcritas na integra a posteriori. As apresentacfes dos seminarios de
compartilhamento da experiéncia de aprendizagem ao final do JE também foram coletadas. Os
participantes apresentaram os resultados das suas empresas, debateram as soft skills estimuladas
na dindmica do JE, os principais aprendizados e as diferengas entre as rodadas online e

presencial.

Apresenta-se na Figura 19 um resumo dos instrumentos de coleta de dados.


https://es.surveymonkey.com/

Figura 19. Instrumentos de coleta de dados
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Instrumento Coleta de dados Questdes Questéo Abordagem
Informar o perfil. Aberta Quantitativa
1_ Tempo 1 —antes Elencar as 5 habilidades mais Aberta Qualitativa
L do JE (Primeira | importantes para o mercado.
Questionéario - -
coleta de dados) | Eleger as 3 soft skills mais
importantes para o0 mercado a partir Semiaberta Quantitativa
de um checklist com 19.
Indicar as 3 soft skills mais
desenvolvidas no jogo a partir de Semiaberta Quantitativa
Tempos 2 e 3— | um checklist com 19.
Durante o JE Avaliar-se nas soft skills
2e3- . . Fechada do _—
L (Segunda e desenvolvidas (ou n&o) em um ; . Quantitativa
Questionario ; : Tipo Likert
terceira coleta | checklist com 19.
de dados) Avaliar os pares nas soft skills
. . Fechada do —
desenvolvidas (ou ndo) em um ; . Quantitativa
: Tipo Likert
checklist com 19.
Fale-me como foi a sua experiencia
no jogo de empresas.
Fale-me mais sobre as rodadas
online e presencial do jogo de
4 — Roteirode | Tempo 4 — Ap6s | empresas. Comente as diferencas
entrevista e 0 JE (Quartae | entre elas. I
Roteiro de quinta coleta de | Comente se vocé desenvolveu ou Aberta Qualitativa
debriefing dados) melhorou alguma habilidade no
jogo de empresas.
Gostaria de acrescentar algo que eu
ndo perguntei para que possamos
melhorar a experiencia?

Fonte: Dados da pesquisa.

4.6 Variaveis do estudo

As variaveis sao caracteristicas ou atributos que podem ser mensurados ou observados e que
variam entre as pessoas ou as organizacdes estudadas (Creswell, 2007). Similarmente,
Kerlinger (1978), as define como constructos ou conceitos com a propriedade de apresentar
diferentes valores. As variaveis podem ser qualitativas, quando se classificam as diferentes
propriedades e ndo se faz distingdo entre os diversos graus de uma mesma propriedade, ou
podem ser quantitativas, quando € possivel verificar diferentes graus em relacéo a determinada

propriedade ou atributo (Marconi & Lakatos, 2011).

Definiram-se as variaveis sob a abordagem quantitativa deste estudo, sendo elas independentes
e dependentes. Na etapa pré-teste, o perfil dos participantes pode variar conforme
nacionalidade, tempo de experiéncia profissional e executiva, cargo, setor de atuacédo, area de
formagéo, nivel educacional, género, idade e experiéncia com cursos online, podendo

influenciar os resultados da pesquisa, sendo, portanto, consideradas variaveis antecedentes. Na
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etapa teste, 0s quase-experimentos curtos podem sofrer variacdes, que independem da variavel
antecedente, quanto a quantidade de rodadas online e presencial e quanto ao mediador da
simulacdo. O material didatico pode variar quanto ao idioma (inglés ou espanhol), dependendo
do grupo (Brasil ou Espanha). Na etapa pds-teste, se tem como variavel dependente as soft skills

percebidas pelos participantes. Apresentam-se na Figura 20 as variaveis existentes.

Figura 20. Variaveis do estudo

Tipo de varivel Variavel Descricéo Medidas
Nacionalidade Pais de origem. Nominal
Experiéncia . o i
o Tempo de experiéncia profissional em anos. Continua
profissional
Tempo de

. Tempo de experiéncia no nivel executivo ou i
experiéncia ) Continua
gerencial em anos.

executiva
Antecedente — _ _
Cargo Cargo de atuacdo atual. Nominal
Perfil dos _
Setor de atuagdo Setor de atuacdo da empresa em que trabalha. Nominal

participantes

3 N Area de formagéo (Ciéncias sociais aplicadas, .
Area de formag&o . Nominal
ciéncias exatas etc.).

. . Nivel educacional concluido (graduacdo, MBA ou .
Nivel educacional o Ordinal
especializacdo, mestrado, doutorado).

Género Masculino ou Feminino. Nominal
Idade Idade em anos. Continua
) Tomada de deciséo (rodadas do JE) em sala de )
Presencial . B Nominal
Independente — aula fisica tradicional.
Modalidade ) Tomada de decisdo (rodadas do JE) via Internet, .
Online Nominal

em ambiente assincrono.

Dependente — Soft

skills percebidas . A definicdo das Soft skills encontra-se no capitulo )
19 Soft skills Nominal
pelos 2.

participantes.

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

4.7 Técnicas de analise dos dados

4.7.1 Técnicas de analise dos dados quantitativos

Os dados quantitativos coletados receberam tratamento estatistico, sendo na parte descritiva as

variaveis categoricas (nominais e ordinais) apresentadas por contagem (Frequéncias absolutas)
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e proporgdes (%) e as variaveis continuas apresentadas por Média (Me), Mediana (Mqd), Moda
(Mo) e Desvios-padrdo (DP). Nas demais analises, se realizou tratamento multivariado por meio
da técnica de Modelagem de Equaces Estruturais (do inglés, Structural Equation Modeling —
SEM). Testaram-se as hipOteses estatisticas a partir de modelos lineares (ANOVAs e
Regressodes), uma vez verificados 0s pressupostos de aderéncia antes da interpretacdo dos
resultados, sendo o método de Tukey usado para corrigir o valor de P em madltiplas
comparag6es. Nenhum outlier foi excluido da analise e os valores ausentes foram tratados como
casos ausentes (missing cases), exceto, nas analises de concordancia, em que se utilizou a
imputacdo por aproximagédo dos vizinhos proximos. A proporcao de valores ausentes para cada
opcéo de resposta encontra-se disponivel no Apéndice J.

Realizaram-se 0s testes psicométricos dos instrumentos, de acordo com a Teoria Classica de
Testes (TCT), com o calculo de estimadores de consisténcia Alfa de Cronbach, além de anélise
de validade fatorial, a partir da técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais (Rosseel, 2012).
Os modelos foram avaliados por meio dos indices de ajuste Alfa de Cronbach e KR-20, Root
Mean Square Error of Aproximation (RMSEA), Comparative Fit Index (CFI) e Tucker-Lewis
Index (TLI), baseados na Analise Fatorial Confirmatdria (AFC). Para o Alfa de Cronbach,
valores superiores a 0,7 indicam consisténcia interna adequada, enquanto os valores do CFl e
TLI variam entre 0 a 1, sendo que acima de 0,9 indica um ajuste 6timo, sendo que 1 indica um
ajuste perfeito. Consideram-se 6timos valores de RMSEA inferiores a 0,06. Os resultados de
ajuste do modelo indicaram a necessidade de verificacdo dos grupos de maneira integrada,
sendo possivel explorar 0 quanto e quais soft skills tiveram maior ou menor relacdo com a

dimenséo apds as diferentes intervencdes ocorridas no quase-experimento.

As equacOes estruturais renem um conjunto de técnicas e procedimentos estatisticos que
podem ser Uteis para estimar diferencas entre grupos em variaveis latentes em condigcdes
experimentais (Kline, 2005). A técnica combina analise fatorial e regressdo e permite a
ampliacdo para a anélise de trajetorias ou de caminhos (Alexandre & Neves, 2018). A anélise
de trajetdria ou de caminho (path analysis) permite testar modelos estruturais e os efeitos diretos

ou indiretos entre as variaveis observadas (Kline, 2011).

Embora semelhante a analise de regressao linear, a SEM possui outros beneficios como a
possibilidade de revelar a relagdo entre estruturas ocultas que ndo sdo medidas diretamente.

Esta técnica considera possiveis erros de medicdo das variaveis observadas e pode analisar
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modelos de varidveis multiplas, altamente complexos, e revelar relagdes diretas e indiretas entre

as variaveis (Civelek, 2018).

A SEM combina modelo de medicao e equacdes estruturais, ao passo que o modelo de medicéo
atribui varidveis latentes, que representam erros de medi¢do. As equacdes estruturais modelam
os relacionamentos entre as varidveis observadas e as variaveis latentes, livre do viés causado
por erro de medicdo (Hefetz & Liberman, 2017, p. 585). As variaveis latentes refletem um
continuum e correspondem a fatores hipotéticos, que ndo podem ser diretamente observados
(Kline, 2005) e ndo dispdem de uma medida Unica observavel que defina o quanto um individuo
possui (Hefetz & Liberman, 2017), como é o caso do conjunto de soft skills analisadas neste

estudo.

Para aplicar a SEM, se devem considerar os pressupostos de tamanho amostral, dados perdidos
ou casos ausentes, outliers, aspectos de linearidade, normalidade e multicolinearidade entre as
variaveis (Hair Jr, Babin, Money, & Samouel, 2005). As etapas de aplicacdo da SEM incluem
a formulacdo do modelo tedrico a ser testado, o que pode ser representado por meio de matriz
ou diagrama, identificacdo, estimacao, avaliacdo e modificagdo do modelo, quando necessario,
como serd verificado neste estudo. Neste estudo, a extracdo WLSMYV foi utilizada, sendo esta,
projetada especificamente para dados categéricos observados, como os ordinais, por exemplo,
no qual a normalidade nédo é considerada plausivel, conforme observou Li (2016). Para o Autor,
apesar da extracdo WLSMV ndo fazer suposi¢oes de distribuicao sobre as variaveis observadas,

a distribuicdo normal subjacente a cada varidvel categorica observada é assumida.

A SEM ganhou espaco em diversas areas, entre elas, na pesquisa educacional, pelo fato de
trabalhar com muitas variaveis latentes (Teo & Khine, 2009). Ha estudos que usufruiram da
SEM na area de JE para entender a validade educacional das simulacdes de negdcios
(Ranchhod, Loukis, & Trivedi, 2012), para verificar se os JE online contribuem para a
compreensdo de demonstragdes financeiras (Park, 2011) e para esclarecer o efeito da utilizagdo

real dos JE online.

Realizaram-se as analises estatisticas nos softwares R Studio (R Core Team, 2017), MPlus 8 ®
(Muthén & Muthén, 2017) e SPSS® (IBM Corp., 2007), sendo o nivel de significancia utilizado

de 0.05 em todas as analises.
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4.7.2 Técnicas de analise dos dados qualitativos

Os dados qualitativos coletados neste estudo receberam tratamento por meio da analise de
conteddo, com base nos principios e na classificacdo propostos por Bardin (1977). A Autora
define a andlise de conteddo como um conjunto de técnicas de anélise de comunicagdes, que
faz uso de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo de mensagens.
Neste estudo, elegeu-se a analise tematica que se trata de uma abordagem nédo quantitativa da
analise de conteddo e exclui a frequéncia de aparicdo dos elementos analisados (analise por
frequéncia), recorrendo a outro tipo de indicador suscetivel de permitir inferéncias, como
exemplo, a presencga ou auséncia de um elemento no texto, que pode constituir um indice tao
frutifero ou até mais comparado a analise de contetdo por frequéncias, de acordo com a propria
Bardin (1977).

Optou-se pela técnica categorial. Com o uso dela, se organizou o contetdo em unidades
menores (categorias), representando os dados brutos. Neste estudo, recorreu-se a analise de
contetdo com a finalidade de “administracéo de prova” (Bardin, 1977), pois se formularam as
hipoteses de pesquisa sob a forma de afirmacGes provisdrias antes da analise sistemética do
contetdo a fim de verificar a confirmacgdo das hipoteses. Os critérios da analise de contetdo
devem ser respeitados, portanto, os documentos analisados devem ser homogéneos; deve-se
levar a exaustdo a totalidade do contetido; um mesmo elemento ndo pode ser classificado em
diferentes categorias de analise e a categorizacdo deve estar alinhada ao contedo e aos
objetivos do estudo. Os documentos que deram origem as analises sdo oriundos de respostas de
questBes abertas de questionarios e de entrevistas com os participantes do quase-experimento.
Em respeito a regra de homogeneidade da analise de contetido, as analises dos dois documentos

foram realizadas separadamente.

Apresenta-se na Figura 21, o procedimento adotado na execucdo da técnica de analise de
conteldo tematica e categorial. Inicialmente, se definiram e se organizaram 0s materiais de
analise. Na sequéncia, houve revisdo das hipoteses e objetivos da analise qualitativa, e, entdo,
realizou-se a leitura <flutuante>. Com isso, se definiram as dimensdes e objetos de analise,
optando-se pelo indice de presenca e auséncia conforme o método de analise tematica e, por
fim, categorias de andlise foram definidas. Na segunda etapa, realizou-se a exploracdo do
material com auxilio do software de analise de dados qualitativos NVivo 11 da QSR

Internacional®. Por fim, ocorreu a selecdo e a sintese dos resultados, seguindo-se a inferéncia e
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interpretacdo com o objetivo de estabelecer conexdo entre o nivel empirico e o tedrico,

verificando-se as hipoteses de pesquisa a partir dos dados do texto.

Figura 21. Desenvolvimento da analise realizada no estudo

EXPLORACAO DO MATERIAL

PR . PRE-ANALISE

i B Leitura <flutuante> [

i Ta v l

| Formulacéo das . P

! <! L L <> Referenciacdo dos indices
: Escolha de documentos | ¢ hipoteses e objetivos [ 8 ¢

: v

! : — Elaboracéo dos indicadores
: v Dimens&o e diregdes v

! Constituicdo do corpus de anélise

: Figuras de recorte, de

! l categorizacao, de codificacao.
| ‘ v

E Preparagéo do material <Texting> das técnicas

> Administragdo das
técnicas sobre o corpus

TRATAMENTO DOS RESLBLTADOS E INTERPRETACOES

Sintese e selecdo dos
resultados

i v

Inferéncias

v

Interpretacao

] . B | | . . ]

i Outras orientagdes para ! . Utilizagdo dos resultados !

: uma nova analise. ' | da analise com fins '
1 z et

| | 1 tedricos ou pragmaticos. |

1 1 1

Fonte: Adaptado de Bardin (1977).

Na Figura 22, estdo as fontes de dados que séo oriundas de entrevistas e respostas abertas de
questionarios; as técnicas utilizadas que se resumem em analise de contetdo e nuvem de
palavras; as unidades de contexto que dizem respeito aos dados coletados nos cursos MBA e
mestrado; as dimensdes que tratam da abordagem online e presencial; os objetos de analise que
sdo as dezenove soft skills, sendo cada uma representada por uma categoria de andlise e 0s

pressupostos (hipdteses) da abordagem qualitativa desse estudo.
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Figura 22. Andlise dos dados qualitativos da pesquisa

Técnica de ) ) y ) .
. Unidade de | Dimensdo de | Objeto de Pressupostos (hipdteses da
Fonte de dados analise de . . .
contexto anélise anélise anélise)
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Entrevistas Anélise de Mestrado N&o existe uma
conteido Rodadas 19 Soft skills | correspondéncia entre as
Respostas de tematica — online e aprimoradas | soft skills aprimoradas nas
questdes técnica MBA e presenciais no JE rodadas online e
abertas de categorial mestrado presenciais do JE.
questionarios

Fonte: Elaboragao propria (2020).

Na sequéncia, apresentam-se as limitacfes dos métodos usados na abordagem quantitativa e

qualitativa, bem como os aspectos éticos seguidos na conducao da pesquisa.

4.8 Aspectos éticos da pesquisa

Sobre os aspectos éticos deste estudo, é fundamental mencionar que se apresentaram aos
participantes, verbalmente e por escrito, 0s objetivos da pesquisa, 0 protocolo de ética e 0s
beneficios previstos com a coleta de dados, como se pode verificar nos instrumentos nos
Apéndices F, G e H.

Deu-se aos participantes a seguridade de que as respostas seriam usadas de modo coletivo e
para fins de pesquisa, sendo os participantes descaracterizados no tratamento e analise dos

dados nas abordagens quantitativa e qualitativa da pesquisa.
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5 ANALISE QUANTITATIVA DE DADOS

Esta secdo apresenta a analise quantitativa dos dados obtidos no estudo. Inicialmente, na
subsecdo 5.1, descreve-se o perfil dos participantes. Na sequéncia, na subsecédo 5.2, busca-se
responder & questéo de pesquisa 1 (Existe diferenga entre as soft skills que o mercado considera
como mais importantes e as soft skills aprimoradas no JE?). Na subse¢do 5.3, busca-se
responder a questdo de pesquisa 2 (Existe associacdo entre o perfil dos participantes e as soft
skills aprimoradas no JE?) e, na subsecdo 5.4, busca-se responder a questdo de pesquisa 3
(Existe diferenca entre as soft skills aprimoradas pelos participantes comparando as rodadas
online e presencial do JE?). Por fim, na subsecéo 5.5, se apresentam os resultados da andlise de

concordancia entre os participantes.

5.1  Analise descritiva do perfil dos participantes

Apresentam-se as caracteristicas do perfil dos participantes deste estudo no que diz respeito a
nacionalidade, tempo de experiéncia profissional, tempo de experiéncia executiva, cargo, setor
de atuacdo, area de formacao, nivel educacional, género, idade e experiéncia prévia com cursos
online. Dos 105 participantes que compdem a amostra, a proporcdo de homens é de 63,8%
(Frequéncia absoluta = 67), enquanto de mulheres é de 36,2% (Fabs = 38). Sobre a experiéncia
prévia em cursos online, 42,9% (Fabs = 45) declararam nunca ter participado, enquanto 57,1%
(Fabs = 60) declararam ja ter realizado algum curso desta natureza. Os participantes possuem,

em média, 31,59 anos (DP = 5.49), conforme apresenta-se na Figura 23.
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Figura 23. Idade dos participantes da pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Na Tabela 1, se apresentam 0s grupos e o0s participantes por turma, sendo a proporgéo de 77,1%
do grupo 1 (Fabs = 81), que corresponde as aplicacdes do quase-experimento no Brasil e, a
propor¢do de 22,9% do grupo 2 (Fabs = 24), que corresponde as aplicagbes do quase-
experimento na Espanha. Nomearam-se as turmas do grupo 1 de 14, 15, 16 e 17 (Brasil),

enguanto as turmas do grupo 2, se nomeou de 18 (Espanha).

Tabela 1 — Participantes do quase-experimento por grupo (Brasil e Espanha)

Frequéncia absoluta Proporcéo por turma Proporcéo por grupo
Grupo Turma (Fabs) Prop(%) Prop(%)

14 23 21,9
. 15 15 14,3

1 (Brasil) 77,1
16 30 28,6
17 13 12,4

2 (Espanha) 18 24 22,9 22,9

Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

E importante mencionar que o quase-experimento foi conduzido com duas estratégias
diferentes. Um grupo participou primeiro da maioria das rodadas online e, depois, da maioria
das rodadas presenciais, que corresponde as turmas 14 (Brasil) e 18 (Espanha). Ja o outro grupo,
participou primeiro da maioria das rodadas presenciais e, depois, da maioria das rodadas online,

que dizem respeito as turmas 15, 16 e 17 (Brasil). Os participantes da primeira estratégia
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compuseram a proporcdo de 44,77% da amostra (Fabs = 47), enquanto os participantes da
segunda estratégia compuseram a proporcao de 55,23% da amostra (Fabs = 58), conforme se

apresenta na Tabela 2.

Tabela 2 — Participantes do guase-experimento por estratégia
Frequéncia absoluta Proporcdo por turma

Estratégia Turma Grupo

(Fabs) Prop(%)
Online-Presencial 15,16 e 17 Brasil 58 52,23
Presencial-Online 14¢18 Brasil e Espanha 47 44,77
Total 105 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Compuseram a amostra deste estudo participantes de 19 paises e 4 continentes, sendo a
proporcéao de 64,8% de brasileiros (Fabs = 68) e a propor¢do de 76,2% de sul-americanos (Fabs

= 80), conforme apresentam-se os dados na Tabela 3.

Tabela 3 — Pais e continente dos participantes

. Frequéncia Proporcéo . Frequéncia Proporcéo
Pals absoluta (Fabs) (%) Continente absoluta (Fabs) Prop (%)
Brasil 68 64,8
Equador 4 3,8
Bolivia 2 19
Col6mbia 2 1,9 .
. Ameérica do Sul 80 76,2
Chile 1 1,0
Argentina 1 1,0
Peru 1 1,0
Venezuela 1 1,0
México 4 3,8 América do
. 5 4.8
Costa Rica 1 1,0 Norte
Espanha 5 4,8
Alemanha 1 1,0
Holanda 1 1,0 Europa 9 8,6
Italia 1 1,0
Suécia 1 1,0
China 6 57
Rassia 2 19 L
. Asia 11 10,5
Coréia do Norte 2 19
Coréia do Sul 1 1,0
105 100,0 105 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na Tabela 4, se apresentam os cargos ocupados pelos participantes, o setor de atuacdo no
mercado de trabalho, a &rea de formacdo e o nivel educacional. Dos participantes, a propor¢éo
de 56,2% ocupa cargos no nivel gerencial ou superior (Fabs = 59), 53,3% atua
profissionalmente no setor de servigos (Fabs = 56), 47,6% possui formacéo na area de Ciéncias
Sociais Aplicadas (Fabs = 50) e 87,6% possui graduacdo (Fabs = 92) como nivel de formacéo

méaxima.

Tabela 4 — Cargo, setor, formacéo e nivel educacional dos participantes

Cargo ocupado Frequéncia absoluta (Fabs) Proporcéo (%)
Presidente 1 1,0
Diretor 8 7,6
Gerente 50 47,6
Sécio ou Administrador 57
Coordenador ou Supervisor 9 8,6
Consultor ou Especialista 16 15,2
Analista 12 11,4
Assistente 3 2,9
Setor de atuacdo Frequéncia absoluta (Fabs) Proporcéo (%)
Comércio 12 11,4
Industria 34 32,4
Servico 56 53,3
Nunca trabalhou 3 2,9
Area de formagéo Frequéncia absoluta (Fabs) Proporcéo (%)
Ciéncias Sociais aplicadas 50 47,6
Engenharias 37 35,2
Exatas 8 7,6
Ciéncias humanas 1 1,0
Ciéncias da saude ou bioldgicas 6 5,7
Linguistica 3 2,9
Nivel educacional Frequéncia absoluta (Fabs) Proporcéo (%)
Graduagdo 92 87,6
MBA ou especializagdo 7 6,7
Mestrado 6 5,7
Total 105 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Os participantes possuem, em média, 10,21 anos de experiéncia profissional (DP=6,271) e, em
média, 4,77 anos de experiéncia no nivel executivo, gerencial ou de coordenacdo (DP=4,056),

conforme se apresenta na Figura 24.
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Figura 24. Experiéncia profissional e experiencia executiva dos participantes
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Considera-se, ainda, importante apresentar a experiéncia profissional por grupo, destacando a
diferenca entre os participantes do grupo 1 (Brasil) e do grupo 2 (Espanha). O grupo 1 possui,
em média, 12,05 anos de experiéncia profissional (DP = 5,738), enquanto 0 grupo 2 possui, em

média, 4 anos de experiéncia profissional (DP = 3,336), conforme apresenta-se na Figura 25.
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Figura 25. Experiéncia profissional dos participantes dos grupos 1 (Brasil) e 2 (Espanha)
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Os dados do perfil dos participantes serdo usados na anélise estatistica adiante, além disso, 0s
resultados da andlise descritiva apoiardo a interpretacdo e a discussao dos resultados do estudo.
A partir desta subsecdo, se apresenta a analise estatistica, que buscou verificar as hipoteses e

responder as questdes de pesquisa propostas.
5.2 As soft skills importantes para o mercado e as soft skills aprimoradas no JE

Nesta subsecdo, objetiva-se responder a questdo de pesquisa 1 (Existe diferenca entre as soft
skills que o mercado considera como mais importantes e as soft skills aprimoradas no JE?). E
fundamental entender que o delineamento deste quase-experimento possui trés tempos distintos
de coleta de dados. O tempo 1 refere-se a coleta de dados antes do JE, o tempo 2 refere-se a

segunda coleta de dados e, o0 tempo 3, refere-se a terceira coleta de dados.

No tempo 1, os participantes elegeram as trés soft skills mais importantes para o mercado em
uma lista com 19 soft skills, conforme a questao 2 do Apéndice F. Nos tempos 2 e 3 da pesquisa,
0s participantes elegeram as trés soft skills mais aprimoradas no JE a partir da mesma lista com
as 19 soft skills, podendo ora se referir & rodada online, ora se referir a rodada presencial,

dependendo da estratégia adotada em cada turma, conforme a questdo 1 dos Apéndices G e H.
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No tempo 1, os modelos e os dados nédo tiveram um ajuste perfeito para esta questdo, portanto,
ndo foi possivel aplicar técnicas fatoriais. Por esta razéo, se analisaram as soft skills de forma
independente em cada um dos tempos medidos no estudo. Apresentam-se, na Figura 26, 0s
resultados da andlise de frequéncia de respostas de todos os participantes (n = 105), sendo as
soft skills consideradas as mais importantes para o0 mercado: inteligéncia emocional (Fabs =
40), resiliéncia (Fabs = 26), flexibilidade e lideranca (Fabs = 24).

Figura 26. Soft skills mais importantes para 0 mercado no tempo 1
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).
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Em seguida, analisaram-se as frequéncias das respostas obtidas das turmas 14 e 18, que
participaram da estratégia online-presencial. No tempo 2, que se refere as rodadas online, este
grupo indicou ter aprimorado mais as soft skills gestdo da informacgéo (Fabs = 19) e trabalho
em equipe (Fabs = 17). No tempo 3, que se refere as rodadas presenciais, este grupo indicou ter
aprimorado mais as habilidades de trabalho em equipe (Fabs = 16) e comunicacédo (Fabs = 13),

conforme apresenta-se na Figura 27.
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Figura 27. Soft skills aprimoradas nos tempos 2 e 3 da estratégia online-presencial
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Posteriormente, se analisaram as soft skills aprimoradas nas turmas 15, 16 e 17, que
participaram da estratégia inversa ao grupo anterior (presencial-online). No tempo 2, que se
refere as rodadas presenciais, este grupo indicou ter aprimorado mais as soft skills persuaséo
(Fabs = 14), comunicacéo e flexibilidade (Fabs = 12). No tempo 3, que se refere as rodadas
online, este grupo indicou ter aprimorado mais as habilidades comunicacdo e flexibilidade

(Fabs = 13) e pensamento critico (Fabs = 11), conforme apresenta-se na Figura 28.
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Figura 28. Soft skills aprimoradas nos tempos 2 e 3 da estratégia presencial-online
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Para responder a questdo de pesquisa inicialmente proposta (Existe associacdo entre as soft
skills importantes para o mercado e as soft skills aprimoradas no JE?), se analisou o efeito de
trajetdria entre a medida do tempo 1 (habilidades importantes para o mercado) e as medidas dos
tempos 2 e 3 (habilidades aprimoradas no JE). Realizou-se um teste de igualdade de proporgdes
individuais de cada soft skills para verificar o efeito de migracéo entre as medidas dos tempos

1 e 2 (p(1-2)) e as medidas dos tempos 2 e 3 (p(2-3)).



97

O teste de igualdade de proporgdes permite verificar a probabilidade de “sucesso” em um
conjunto de tentativas. Por meio do teste, se transformam as frequéncias em proporcdes,
dividindo-se a frequéncia absoluta obtida, que, neste caso, é a frequéncia individual das soft
skills para cada tempo (1, 2 ou 3), pelo numero total de dados obtidos em cada grupo (turmas
14 e 18 ou turmas 15, 16 e 17) e, assim, verifica-se a igualdade ou diferenga das duas
proporcdes. Com o teste, buscou-se verificar se as proporcdes das soft skills importantes para o
mercado no tempo 1 (p) e as soft skills aprimoradas no JE nos tempos 2 e 3 (p0) sdo iguais ou

diferentes, a partir das hipdteses de teste:

Ho: p = po
Hi: p # po

a=1005

Apresentam-se, na Figura 29, as proporcdes de cada soft skills para cada grupo (turmas 14 e 18
e turmas 15, 16 e 17) no tempo 1. Esperava-se encontrar diferencgas entre 0s grupos em virtude
de as caracteristicas da amostra ndo aleatoria. Assim, optou-se por comparac¢es por padrdo

horizontal desde o inicio.

Figura 29. Proporgdes das soft skills importantes para o mercado por tipo de estratégia (T1)
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).
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Inicialmente, se apresentam os resultados das turmas 14 e 18 e, posteriormente, se apresentam
os resultados das turmas 15, 16 e 17. Na Tabela 5, se apresentam as frequéncias absolutas (Fabs)
e as proporcOes (Prop) para cada soft skills nos trés tempos, seguido dos P-valores do tempo 1
em relacdo ao tempo 2 (p(1-2)) e do tempo 2 em relacdo ao tempo 3 (p(2-3)). Os resultados da
Tabela 5 podem ser interpretados como segue: no tempo 1, a habilidade gestdo da informacao
apareceu 3 vezes (Fabs = 3) e possui uma proporcao de 2%, que representa Fabs/somatério
(3/124); no tempo 2, a mesma habilidade possui P-valor (1-2) = <0,01 e P-valor (2-3) = 0,18.

Para as soft skills cujo P-valor é menor que 0,05, se deve rejeitar a hipotese nula de auséncia de
diferenca entre as proporcdes, que € o caso das soft skills, do tempo 1 em relacdo ao tempo 2
(p(1-2)), gestdo da informacédo (P-valor = <0,01), ética e moral (P-valor = <0,01), inteligéncia
emocional (P-valor=0,01), persuasdo (P-valor = 0,01) e pensamento critico (P-valor = 0,01),
indicando que existe diferenca significativa. Na analise do tempo 2 em relacdo ao tempo 3 (p(2-
3)), ndo se pode rejeitar a hipotese nula de auséncia de diferenca entre as proporcfes para
nenhuma das soft skills, indicando que ndo existe diferenca significativa do tempo 2 em relagao
ao tempo 3. Em todos os casos, também é possivel observar as proporc¢des entre o tempo 1 em

relacdo ao tempo 2 e entre o tempo 2 em relacdo ao tempo 3.

Tabela 5 — Resultado do teste de propor¢des dos tempos 1-2 e 2-3 (turmas 14 e 18)

Frequéncia absoluta Proporcéo da frequéncia P-valor
Soft skills (Fabs) (Prop = Fabs/Somatério)
Tl T2 T3 T1 T2 T3 p (1-2) p (2-3)

Gestéo da informagéo 3 19 11 0,02 0,14 0,09 <0,01 0,18
Etica e moral 11 1 4 0,08 0,01 0,03 <0,01 0,15
Inteligéncia emocional 18 5 9 0,13 0,04 0,07 0,01 0,22
Persuaséo 1 10 7 0,01 0,08 0,06 0,01 0,55
Pensamento critico 3 13 6 0,02 0,10 0,05 0,01 0,13
Resiliéncia 8 2 4 0,06 0,02 0,03 0,06 0,36
Resolugéo de problemas 12 6 8 0,09 0,04 0,06 0,15 0,49
Trabalho em equipe 12 17 16 0,09 0,13 0,13 0,30 0,98
Empreendedorismo 6 4 2 0,04 0,03 0,02 0,53 0,46
Autogestdo 1 2 5 0,01 0,02 0,04 0,55 0,21
Proatividade 9 7 6 0,07 0,05 0,05 0,63 0,88
Lideranca 10 8 7 0,08 0,06 0,06 0,65 0,90
Profissionalismo 3 4 1 0,02 0,03 0,01 0,69 0,20
Consciéncia cultural 4 3 3 0,03 0,02 0,02 0,72 0,93
Comunicacédo 8 7 13 0,06 0,05 0,11 0,81 0,12
Flexibilidade 13 12 7 0,10 0,09 0,06 0,86 0,30
Responsabilidade 7 7 4 0,05 0,05 0,03 0,98 0,42
Solucdo de conflitos 4 4 9 0,03 0,03 0,07 0,98 0,12
Networking 1 1 1 0,01 0,01 0,01 0,99 0,96
Total (Somatério) 134 132 123 1,00 1,00 1,00 NaN NaN

Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).
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Realizou-se a mesma analise para as turmas 15, 16 e 17, obtendo-se como resultados os valores
que se apresentam na Tabela 6. Para este grupo, deve-se rejeitar a hipdtese nula de auséncia de
diferenca entre as proporcdes do tempo 1 em relacdo ao tempo 2 (p(1-2) para as habilidades
resiliéncia (P-valor = 0,01), pensamento critico (P-valor = 0,02) e gestdo da informacéo (P-
valor = 0,02), indicando que existe diferenca estatistica. Na anélise do tempo 2 em relagdo ao
tempo 3 (p(2-3)), ndo se pode rejeitar a hipdtese nula de auséncia de diferenga entre as
proporcOes para a soft skills persuasdo (P-valor = 0,03), indicando que existe diferenca

estatistica.

Tabela 6 — Resultado do teste de proporcdes dos tempos 1-2 e 2-3 (turmas 15, 16 e 17)

I Proporcao da frequéncia
Soft skills Frequéncia absoluta (Fabs) (Prop = Fabs/Somatorio) P-valor
T1 T2 T3 Tl T2 T3 p (1-2) p (2-3)
Resiliéncia 18 4 7 0,12 0,03 0,06 0,01 0,23
Pensamento critico 3 10 11 0,02 0,08 0,10 0,02 0,55
Gestdo da informacéo 3 10 8 0,02 0,08 0,07 0,02 0,88
Etica e moral 9 2 1 0,06 0,02 0,01 0,06 0,65
Inteligéncia emocional 22 10 4 0,15 0,08 0,04 0,08 0,17
Autogestio 6 1 5 0,04 0,01 0,05 0,09 0,06
Persuasdo 9 14 4 0,06 0,11 0,04 0,13 0,03
Lideranca 14 6 6 0,09 0,05 0,06 0,14 0,78
Trabalho em equipe 6 10 5 0,04 0,08 0,05 0,16 0,30
Networking 6 2 2 0,04 0,02 0,02 0,23 0,88
Profissionalismo 1 3 2 0,01 0,02 0,02 0,24 0,78
Comunicagao 9 12 13 0,06 0,10 0,12 0,27 0,53
Solucéo de conflitos 3 5 6 0,02 0,04 0,06 0,33 0,57
Flexibilidade 11 12 13 0,07 0,10 0,12 0,51 0,53
Consciéncia cultural 2 1 4 0,01 0,01 0,04 0,67 0,12
Empreendedorismo 5 5 7 0,03 0,04 0,06 0,78 0,38
Proatividade 8 6 3 0,05 0,05 0,03 0,83 0,43
Resolugéo de problemas 10 9 3 0,07 0,07 0,03 0,88 0,13
Responsabilidade 5 4 4 0,03 0,03 0,04 0,94 0,82
Total 150 126 108 1,00 1,00 1,00 NaN NaN

Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Nas Figuras 30 e 31, se apresentam os resultados do teste de igualdade de propor¢bes das
Tabelas 5 e 6, para cada uma das soft skills nos trés tempos. Na Figura 30, pode-se observar
que, nas turmas 14 e 18, a habilidade gestdo da informag&o obteve a propor¢édo de 2% no tempo
1, de 14% no tempo 2 e de 9% no tempo 3. J& na Figura 31, pode-se observar que, nas turmas
15, 16 e 17, a habilidade gestdo da informacao obteve a proporgéo de 2% no tempo 1, de 8%

no tempo 2 e de 7% no tempo 3.



Prop

Figura 30. Resultados longitudinais do teste de proporcdes dos tempos 1, 2 e 3 (turmas 14 e 18)
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Figura 31. Resultados longitudinais do teste de propor¢des dos tempos 1, 2 e 3 (turmas 15, 16 e 17)
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Posteriormente, foram comparadas as frequéncias obtidas no tempo 1 para cada soft skills em
relacdo a importancia para o mercado e as pontuagdes obtidas no tempo 3 em relacéo as soft
skills aprimoradas no JE. Na interpretacdo do resultado, se considerou a diferenca nas medidas
usadas nos tempos 1 (escolha de 3 de 19 soft skills) e 3 (autoavalia¢éo nas 19 soft skills em uma
escala gradual de 5 pontos), contudo, é possivel observar que, apesar desta limitacdo, as
pontuacdes de todas as soft skills obtidas no tempo 3 s&o superiores as obtidas no tempo 1
indicando o efeito positivo do JE. Apresentam-se os resultados obtidos com essa comparacéo

na Figura 32.
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Figura 32. Comparagdo entre as soft skills no tempo 1 (mercado) e no tempo 3 (JE)
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).
Nesta subsecao, tentou-se responder a questao de pesquisa 1 (Existe diferenca entre as soft skills
que o mercado considera como mais importantes e as soft skills aprimoradas no JE?). Conclui-
se que, do tempo 1 em relacéo ao tempo 2, para as turmas 14 e 18, que participaram da estratégia
(online-presencial), foi possivel encontrar diferencas estatisticas para as soft skills gestdo da
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informacdo, ética e moral, inteligéncia emocional, persuasdo e pensamento critico, devendo ser
feita a interpretagcdo ponto a ponto para verificar as soft skills cuja proporgéo foi superior ou
inferior no tempo 2 comparado ao tempo 1. Ja para as turmas 15, 16 e 17, que participaram da
estratégia (presencial-online), foi possivel encontrar diferencas estatisticas para as soft skills
resiliéncia, pensamento critico e gestdo da informacao. Do tempo 2 em relagdo ao tempo 3, foi
possivel encontrar diferenca estatistica para a soft skills persuasdo. Os resultados desta analise
serdo discutidos na secdo 7. Na subsecdo 5.3, sdo feitas as andlises estatisticas em busca de

responder a questao de pesquisa 2.

5.3 O perfil dos participantes e as soft skills aprimoradas no JE

Nesta subsecdo, buscou responder a questdo de pesquisa 2 (Existe associacdo entre o perfil dos
participantes e as soft skills aprimoradas nas rodadas online e presencial do JE?). Para verificar
o efeito do perfil dos participantes, criaram-se modelos lineares por meio dos testes estatisticos
analise de variancia (ANOVA) e regressdes. Por meio da ANOVA, pode-se testar a diferenca
entre médias por meio do teste F, de Fischer, que verifica a dispersdo entre duas variancias,
enquanto a regressdo linear permite verificar a relagdo entre uma ou mais varidveis

independente e uma variavel dependente.

Tentou-se verificar se existe associacdo entre o perfil dos participantes no que diz respeito a
nacionalidade, tempo de experiéncia profissional, tempo de experiéncia executiva, cargo, setor
de atuacdo, area de formacao, nivel educacional, género, idade e experiéncia com cursos online
e as soft skills aprimoradas no JE. E fundamental mencionar que os resultados destas analises
dizem respeito as respostas obtidas na autoavaliacdo por meio da escala gradual de 5 pontos (1-

ndo desenvolvi e 5-desenvolvi muito bem).

A priori, foi testado 0 modelo completo, composto por todas as variaveis do perfil, todavia, 0s
resultados indicaram o efeito de colinearidade, ndo sendo possivel a interpretacéo.
Posteriormente, se verificou o efeito das varidveis em modelos menores e restritos,
considerando as seguintes hipoteses de teste, ao nivel de significancia de 5%. Ho: Existe
associacao entre o perfil dos participantes e as soft skills desenvolvidas nas rodadas online e
presencial do JE. Hi: N&o existe associacdo entre o perfil dos participantes e as soft skills

aprimoradas nas rodadas online e presencial do JE.
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Os resultados indicaram que, no tempo 2, o tempo de experiéncia profissional (b =-0,471, p =
0,061) e o tempo de experiéncia executiva (b = -0,703, p = 0,058) nédo tiveram influéncia
significativa nos resultados da pesquisa, pois os P-valores encontrados sdo maiores do que o
nivel de significancia (a = 0,05), portanto, a hipotese nula ndo pode ser rejeitada. No entanto,
no terceiro momento da pesquisa, os resultados indicaram associacdo negativa em relagdo a
variavel tempo de experiéncia profissional (b = -0,708, p = 0,017) e em relagdo a variavel tempo
de experiéncia executiva (b =-1,013, p = 0,02), pois os P-valores encontrados sdao menores do
que o nivel de significancia, portanto, a hipotese nula deve ser rejeitada indicando que pelo

menos uma varidvel é diferente. Apresentam-se, na Tabela 7, os resultados destas analises nos

tempos 2 e 3.
Tabela 7 — Resultados do teste ANOVA para experiéncias profissional e executiva
Estimate Std. Error t value P-valor
Tempo 2
Intercepto 72,63 2,835 25,6 <2e-16
Experiéncia profissional -0,471 0,248 -1,9 0,061
Intercepto 71,383 2,289 31,19 <2e-16
Experiéncia executiva -0,703 0,365 -1,92 0,058
Tempo 3
Intercepto 76,402 3,086 24,76 <2e-16
Experiencia profissional -0,708 0,289 -2,45 0,017
Intercepto 74,36 2,452 30,33 <2e-16
Experiéncia executiva -1,013 0,425 -2,39 0,02

Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Com os resultados, entende-se ser possivel concluir que, quanto maior é o tempo de experiéncia
profissional e executiva, menos soft skills sdo aprimoradas no JE. Tais resultados podem ser
observados também na Figura 33, que compara 0s tempos 2 e 3 do quase-experimento para as

experiéncias presencial e executiva.
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Figura 33. Relacdo da experiéncia profissional e executiva com o aprimoramento de soft skills no JE (tempos 2 e
3)
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

A respeito das demais variaveis, foi possivel construir modelos completos nos tempos 2 e 3,
cujos resultados sao apresentados nas Tabelas 8 e 9. Deve-se rejeitar a hipdtese nula quando P-
valor € menor que o nivel de significancia. Os resultados indicam que as variaveis grupo (p =
0,004) e pais (p = 0,004) séo fatores significativos no tempo 2 do quase-experimento. Na Tabela

8, apresentam-se 0s resultados desta analise.
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Tabela 8 — Resultados da ANOVA para soft skills no tempo 2 (varidvel dependente)

Preditor Tempo 2 SS df MS F p np2 CI 90 np2
(Intercepto) 168,02 1 168,02 1,21 0,275

Grupo 1239,15 1 1239,15 8,93 0,004 0,11 [,02, ,22]
Turma 146,32 1 146,32 1,05 0,308 0,01 [,00, ,08]
Pais 1219,88 1 1219,88 8,79 0,004 0,1 [,02, ,22]
Continente 495,56 1 495,56 3,57 0,063 0,04 [,00, ,14]
Cargo 176,26 1 176,26 1,27 0,263 0,02 [,00, ,09]
Setor 182,08 1 182,08 1,31 0,256 0,02 [,00, ,09]
Area de formagao 31,48 1 31,48 0,23 0,635 0 [,00, ,05]
Nivel educacional 16,68 1 16,68 0,12 0,73 0 [,00, ,04]
Fez curso online 0,66 1 0,66 0 0,945 0 [,00, 1,00]
Error 10550,2 76 138,82

Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Com tal resultado, se realizaram os testes para o tempo 3, controlando os efeitos do tempo 2.
Foi possivel verificar ndo haver variavel significativa no tempo 3, conforme pode-se observar
na Tabela 9, onde estdo os P-valores maiores que o nivel de significancia (a = 0,05). E
fundamental mencionar que apenas as variaveis que apresentaram variabilidade foram mantidas

na analise do efeito do pais nos resultados, assim, possiveis variaveis com colinearidade foram

ajustadas.
Tabela 9 — Resultados da ANOVA para soft skills no tempo 3 (variavel dependente)

Preditor Tempo 3 SS df MS F p np2 CI 90 np2
(Intercepto) 21 1 21 0,31 0,583

Tempo 2 4921,8 1 4921,8 71,53 <001 056 [,40,,65]
Grupo 9,96 1 9,96 0,14 0,705 0 [,00, ,06]
Turma 0,01 1 0,01 0 0,993 0 [,00, 1,00]
Pais 5,49 1 5,49 0,08 0,779 0 [,00, ,05]
Continente 10,04 1 10,04 0,15 0,704 0 [,00, ,06]
Cargo 70,39 1 70,39 1,02 0,316 0,02 [,00,,11]
Setor 21,61 1 21,61 0,31 0,577 0,01 [,00,,07]
Area de formacéo 23,2 1 23,2 0,34 0,564 0,01 [,00,,08]
Nivel educacional 90,62 1 90,62 1,32 0,256 0,02 [,00, ,12]
Fez curso online 7,88 1 7,88 0,11 0,736 0 [,00, ,05]
Error 3922,06 57 68,81

Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Posteriormente, apds verificar que as varidveis pais e grupo apresentaram resultados
significativos no tempo 2, foram realizados os testes de hipdtese par a par de todas as
combinagOes lineares em busca de condicGes significativas. No tempo 2, os resultados da

analise de contraste entre os dois grupos indicaram que 0 grupo 2 se apresentou, em média,
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significativamente superior ao grupo 1 (A = -17,6, SE = 2,87, p < 0,001). Os resultados dos
testes para a varidvel grupo estdo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 — Resultados da comparacdo par a par entre 0s grupos no tempo 2
Grupo Graus de

Tempo 2 Media SE liberdade Limite inferior Limite superior

1 (Brasil)- 63 1,52 84 60 66

2 (Espanha) 81 2,44 84 76 86
L Graus de :

Contraste  Estimativa SE liberdade F-ratio p-valor

1 (Brasil)- 17,6 2,87 84 -6,100 <0,001

2 (Espanha)
Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

No Tempo 3, a significancia estatistica se manteve, indicando que o grupo 2 obteve resultado
superior ao grupo 1 (A =-18,8, SE = 2,89, p < 0,001) no que diz respeito ao aprimoramento de

soft skills no ambiente do JE. Apresentam-se os resultados desta analise na Tabela 11.

Tabela 11 — Resultados da comparacéo par a par entre 0s grupos no tempo 3

Grupo . Graus de TR I .
Tempo 3 Média SE liberdade Limite inferior Limite superior
1 (Brasil) 64 1,62 74 61 67
2 (Espanha) 83 2,39 74 78 88
L Soma dos Graus de .
Contraste  Estimativa quadrados liberdade F-ratio p-valor
1 (Brasil)-

-18,8 2,89 74 -6,500 <0,001
2 (Espanha)
Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Os resultados desta analise também séo apresentados na Figura 34, comparando os tempos 2 e
3. Pode-se observar, conforme os resultados anteriores, que as pontuacdes do grupo 2 sdo
maiores quando comparados com as do grupo 1. Contudo, apesar da diferenca entre 0s grupos,
é fundamental observar que ambos aprimoraram as soft skills nos tempos 2 e 3 do JE e que 0s
resultados do tempo 3 sdo superiores quando comparado ao tempo 2 para ambos 0S grupos.
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Figura 34. Resultados por grupo comparando os tempos 2 € 3
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Realizaram-se as comparacdes par a par também para a variavel pais, conforme apresentam-se

os resultados parciais na Tabela 12. Os resultados completos podem ser consultados no

Apéndice K.
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Pais Média SE df Limite inferior  Limite superior
Espanha 76 53 69 66 87
Brasil 63 1,7 69 59 66
Chile 72 11,9 69 48 96
Alemanha 78 11,9 69 54 102
Equador 86 6 69 74 97
México 86 6 69 74 98
Bolivia 86 8,4 69 69 102
China 78 5,3 69 67 88
Coldémbia 76 8,4 69 59 93
Argentina 71 11,9 69 47 95
Costa Rica 48 11,9 69 24 72
Holanda 49 11,9 69 25 73
Peru 90 11,9 69 66 114
Russia 71 8,4 69 54 88
Venezuela 85 11,9 69 61 109
Coréia do Norte 59 8,4 69 42 76
Coréia do Sul 71 11,9 69 47 95

Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Apbs controlar as comparages e ajustar os P-valores decorrentes, o efeito linear se manteve

significativo apenas nas comparagdes entre o Brasil e o Equador (A = -23, SE = 6,2, p = 0,04)

e entre o Brasil e 0 México (A =-23, SE =6,2, p =0,03), conforme apresentam-se os resultados

na Tabela 13.
Tabela 13 — Resultados da comparaco par a par por pais
Contraste Estimativa SE df t.ratio P-valor
Brasil — Equador -23 6,2 69 -3,700
Brasil - México -23 6,2 69 -3,800

Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Nesta subsecdo, se buscou responder a questdo de pesquisa 2 (Existe associacdo entre o perfil

dos participantes e as soft skills aprimoradas no JE?). Conclui-se que, embora todos os

participantes tenham aprimorado em algum nivel as soft skills investigadas no JE, 0s

participantes com menor tempo de experiéncias profissional e executiva aprimoraram tais soft

skills em niveis mais elevados. N&o se pode afirmar que as varidveis cargo, setor de atuacéo,

area de formacdo, nivel educacional, género, idade e experiéncia prévia com cursos online

possuem associacdo com o aprimoramento de soft skills no JE. No tempo 2, as variaveis grupo

e pais indicaram associacdo com o aprimoramento das soft skills, contudo, no tempo 3, esta

associacao ndo se pdde confirmar. Nas comparacgdes por pares (grupo 1 em contraste ao grupo
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2), verificou-se que o grupo 2 apresentou resultados superiores ao grupo 1 durante e ao final do
JE. Além disso, o pais Brasil, quando comparado ao pais México e o pais Brasil quando
comparado ao pais Equador, apresentou resultados significativos os quais serdo discutidos na

secédo 7.

Apresentam-se, na sequéncia, os resultados quantitativos que buscam responder a questéo de

pesquisa 3.

5.4 Diferencas entre as soft skills aprimoradas nas rodadas online e presencial

Nesta subsecdo, se intentou responder a questdo de pesquisa 3 (Existe diferenca entre as soft
skills aprimoradas pelos participantes comparando as rodadas online e presencial do JE?). O
Alfa de Cronbach varia de 0 a 1, sendo que 1 indica alta consisténcia. Apds a verificacdo do
coeficiente Alfa de Cronbach que resultou em 0,94 [0,92-0,95] e 0,95 [0,94-0,96], com
Intervalo de Confianca de 95%, indicando a consisténcia das respostas coletadas, se podem
sustentar as interpretacdes da utilizacdo do instrumento. E fundamental mencionar que as
respostas usadas nesta andlise dizem respeito a autoavaliacdo realizada pelos participantes nos
tempos 2 e 3, realizadas nos modelos online ou presencial, dependendo da turma, acerca das 19
soft skills aprimoradas no JE, em uma escala gradual de 5 pontos (1-5), sendo quanto maior a

pontuacdo, maior a percepcao do participante acerca do desenvolvimento de uma soft skills.

Aplicou-se a analise fatorial e os resultados indicaram que o instrumento de coleta de dados é
unidimensional nos tempos 2 e 3 da pesquisa. Na Tabela 14, se apresentam os indices de ajuste
absoluto e incremental do modelo, a saber: Qui-quadrado, P-valor, o indice de Ajuste
Comparativo (CF1), indice de Tucker-Lewis (TLI) e Raiz Quadrada Média dos Quadrados dos
Erros de Aproximacdo (RMSEA).

Tabela 14 — Resultados dos indices de Ajustes do modelo

Qui-quadrado p-valor CFlI TLI RMSEA
Tempo 2 (152) = 184,217 0,038 0,995 1 0,05
Tempo 3 (152) = 147,410 0,59 1 1 <0,01

Dados da pesquisa (Software R Studio).

O qui-quadrado é um indice de ajuste absoluto da adequa¢do do modelo, sendo que, quando 0s
P-valores associados aos resultados da analise ndo séo significativos, 0 modelo esta adequado.

Entretanto, literatura especifica indica que o qui-quadrado sofre efeito do tamanho da amostra
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e da quantidade de variaveis que estdo sendo testadas e, por esta razdo, sua analise deve ser
realizada sempre com outros indices de ajuste incrementais e absolutos (Kline, 2005). Os
valores do CFI e TLI variam entre 0 a 1, sendo que acima de 0,9 indica um ajuste 6timo e 1
indica um ajuste perfeito. Consideram-se 6timos valores de RMSEA inferiores a 0,06. Os
resultados de ajuste do modelo indicaram a necessidade de verificagdo dos grupos de maneira
integrada e, nesse sentido, permitiram explorar o quanto e quais soft skills tiveram maior ou
menor relagdo com a dimensdo (tempo) apos as diferentes intervencdes ocorridas no quase-
experimento. A literatura sugere que itens com efeito estatistico inferior a 0,32 devem ser
excluidos do modelo (Costello & Osborne, 2005). Todavia, nenhuma das soft skills resultaram

em cargas fatoriais inferiores a 0,32, devendo, portanto, todas permanecerem no modelo.

Apresentam-se, nas Figuras 35 e 36, 0s resultados das cargas fatoriais para as 19 soft skills nos
tempos 2 e 3, respectivamente. No tempo 2, pode-se verificar que a soft skills responsabilidade
possui a maior carga fatorial (A std = 0,82), seguida de trabalho em equipe (A std = 0,81),
enguanto a gestdo da informacdo tem a menor carga fatorial (A std = 0,48). No tempo 3, foi
possivel verificar que a soft skills solucdo de conflitos obteve o maior efeito (A std = 0,84),
sequida das soft skills comunicagéo, persuaséo e resolucdo de problemas, todas com (A std =
0,82), enquanto as soft skills com as menores cargas fatoriais foram empreendedorismo e gestdo
da informacdo (A std = 0,65). Cabe destacar que, neste estudo, que quanto maior a carga fatorial,

melhor.
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Figura 35. Resultados da Anélise Fatorial Confirmatéria no tempo 2
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Figura 36. Resultados da Analise Fatorial Confirmatéria no tempo 3
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Nota. 1 = Lideranga, 2 = Empreendedorismo, 3 = Comunicagéo, 4 = Consciéncia cultural, 5 = Inteligéncia
emocional, 6 = Etica e moral, 7 = Flexibilidade, 8 = Persuasdo, 9 = Proatividade, 10 = Profissionalismo, 11 =
Resiliéncia, 12 = Responsabilidade, 13 = Autogestdo, 14 = Pensamento critico, 15 = Resolucdo de problemas, 16
= Gestdo da informacdo, 17 = Networking, 18 = Solucdo de conflitos e 19 = Trabalho em equipe.
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Apresentam-se, na Tabela 15, parte dos resultados psicométricos com as soft skills e as
respectivas cargas fatoriais obtidas nos tempos 2 e 3 da pesquisa. Deve-se considerar que se
obteve a tabela por meio das analises no software Mplus ®, enquanto as Figuras 35 e 36 foram

obtidas no software R Studio, pois, este ultimo, proporciona melhor visualiza¢ao dos resultados.

Tabela 15 — Cargas fatoriais das soft skills nos tempos 2 e 3

T2 T3

Soft skills A std A Unst, A std A Unst,
Lideranca 0,603 1 0,653 1
Empreendedorismo 0,645 1,068 0,653 0,999
Comunicacédo 0,754 1,249 0,816 1,249
Consciéncia cultural 0,746 1,236 0,752 1,15
Inteligéncia emocional 0,705 1,169 0,747 1,143
Etica e moral 0,766 1,269 0,792 1,212
Flexibilidade 0,685 1,136 0,778 1,19
Persuasao 0,638 1,058 0,817 1,251
Proatividade 0,733 1,215 0,791 1,211
Profissionalismo 0,721 1,195 0,81 1,24
Resiliéncia 0,726 1,204 0,76 1,164
Responsabilidade 0,824 1,365 0,811 1,241
Autogestio 0,792 1,314 0,711 1,088
Pensamento critico 0,753 1,248 0,809 1,239
Resolugéo de problemas 0,685 1,136 0,806 1,234
Gestéo da informagéo 0,456 0,756 0,68 1,041
Networking 0,756 1,252 0,743 1,137
Solucéo de conflitos 0,776 1,286 0,863 1,322
Trabalho em equipe 0,805 1,334 0,817 1,25

I@:I)ota: A std: Carga fatorial padronizada, A Unst: Carga fatorial ndo padronizada. Fonte: Dados da pesquisa (Software Mplus 8
Posteriormente, foi realizada a anélise de trajetdria para explorar a relacdo entre a percep¢do
dos participantes acerca das soft skills aprimoradas no JE e as modalidades de intervencéo
online e presencial. Objetivou-se verificar o efeito do tempo e das intervencBes no
desenvolvimento das soft skills. Para tanto, foi criado um indicador conjunto (coeficiente
numérico) para cada participante nos tempos 2 e 3, o qual reflete 0 conjunto de soft skills.
Assim, a anélise de trajetoria foi atil para verificar o efeito da intervengdo nos resultados obtidos
pelos grupos e levando-se em conta os valores de base. Apresentam-se, na Tabela 16, os

resultados obtidos com a analise.
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Tabela 16 — Resultados da anélise de trajetéria para modalidade

o
Preditor SS Df MS F p Mp? 90% ClI
[LL, UL]
Intercepto 718,81 1 718,81 11,18 ,001
Likert T2 9927,78 1 9927,78 154,35 ,000 ,70 [,60, ,77]
Modalidade 205,21 1 205,21 3,19 ,079 ,05 [,00,,15]
Error 4180,73 65 64,32

Nota. LL e UL representam limite inferior e superior do partia n* Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Com os resultados, (P-valor (0,079)>0,05)), ndo se pode rejeitar a hipotese nula. Assim, 0s
resultados indicaram que independentemente do tipo de intervengéo (online ou presencial) os
grupos apresentaram melhores resultados no tempo 3, indicando que ndo existe influéncia
significativa do tipo de modalidade no aprimoramento das soft skills no JE. Independentemente
do tipo de modalidade pelo qual o participante passou primeiro, a habilidade mais bem
aprimorada no JE no tempo 2 foi responsabilidade e, no tempo 3, foi solucdo de conflitos.
Apresentam-se na Figura 37 estes resultados em uma comparac¢do dos tempos 2 e 3 para 0s dois

tipos de estratégia (online-presencial) e (presencial-online).

Figura 37. Resultados da analise de trajetéria comparando as estratégias nos tempos 2 e 3
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).
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Apresentam-se, na Figura 38, os resultados da analise anterior para as turmas 14 e 18, cuja
estratégia foi online-presencial e, para as turmas 15, 16 e 17, cuja estratégia foi presencial-
online, comparando-se os resultados obtidos no tempo 2 em relacdo ao tempo 3. Pode-se
observar que a pontuacdo dos dois grupos do tempo 2 ao tempo 3 aumentou, indicando que,
apos a intervencao com o JE, independentemente da modalidade, os dois grupos perceberam o

aprimoramento das soft skills.

Figura 38. Resultados da analise de trajetoria comparando as estratégias no tempo 2 em relagdo ao tempo 3
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Nesta subsecéo, intentou-se responder a questdo de pesquisa 3 (Existe relacéo entre as soft skills
aprimoradas pelos participantes comparando as rodadas online e presencial do JE?). Conclui-
se que ndo existe diferenca do tipo de modalidade no desenvolvimento de soft skills.
Independentemente do tipo de modalidade, foi percebido que todas as soft skills possuem cargas
fatoriais acima de 0,32 nos dois tempos analisados e que, na maioria das soft skills, as cargas
fatoriais obtidas s&o maiores no tempo 3 comparado ao tempo 2, indicando um efeito positivo

da participagdo dos individuos no JE.
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5.5 Andlise de concordéncia entre os participantes

Nos tempos 2 e 3, 0s participantes avaliaram os seus pares dentro das equipes nas 19 soft skills
em uma escala gradual de 5 pontos, igual a escala usada na autoavaliacdo, conforme a questéo
2 do Apéndice G. Cada participante recebeu de 2 a 5 avalia¢cdes dependendo do tamanho da
equipe, que variou de 3 a 6 participantes, dependendo do tamanho da turma. Nesta etapa da
pesquisa, foi testada a concordancia entre as avaliacdes recebidas por um participante e a

concordancia entre as avaliagdes recebidas e a autoavaliagdo do proprio participante.

O coeficiente obtido pelo somatorio apresentou evidéncias de validade e consisténcia, assim,
foi possivel usa-lo para verificar a concordancia ou discordancia dos avaliadores entre si e entre
os avaliadores e o proprio participante. Para isso, usou-se o Coeficiente de Correlacédo
Intraclasse, do inglés, Intraclass Correlation Coefficient (ICC), para verificar a propor¢éo da
variancia entre as observagdes. Nos Apéndices L e M apresentam-se 0s resultados individuais
desta andlise para as turmas 14, 15, 16, 17 e 18, nos tempos 2 e 3, respectivamente e no

Apéndice O apresentaram-se a analise de concordancia individual, por participante.

O ICC também foi calculado para todos os participantes nos tempos 2 e 3, resultando em ICC
=0,197, no tempo 2, e em ICC = 0,209, no tempo 3, 0 que indica que o0s participantes concordam
guanto ao aprimoramento de soft skills dos seus pares, contudo, concordam pouco. O ICC varia
entre 0 e 1, sendo que 1 indica maior similaridade entre as observacdes de um mesmo grupo.
Verificou-se a comparacdo entre a concordancia nos dois tempos para investigar se o perfil dos
participantes alterou do tempo 2 para o tempo 3. Apresentam-se, nas Figuras 39 e 40, 0s
resultados do ICC para cada participante no tempo 2, para as turmas 14 e 18, que participaram
da estratégia online-presencial e, para as turmas 15, 16 e 17, que participaram da estratégia

presencial-online.
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Figura 39. Coeficiente de Correlagdo Intraclasse por estratégia no tempo 2
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Figura 40. Coeficiente de Correlagdo Intraclasse por estratégia no tempo 3
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).
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Realizou-se analise para comprar a concordancia entre os tempos 2 e 3 das respostas dos
participantes na avaliagdo por pares. Apresentam-se, na Figura 41, os resultados, que podem
ser Uteis para identificar se o perfil do respondente se alterou do tempo 2 para o tempo 3. A
extremidade inferior da haste indica o valor minimo e a extremidade superior indica o valor
maximo, enquanto as linhas do retangulo indicam o primeiro, segundo (mediana) e terceiro
quartil, de baixo para cima, respectivamente. Pode-se observar a dispersdo dos dados pela
distancia do primeiro ao terceiro quartil. No tempo 2, as turmas 14 e 15 apresentam maior
variabilidade nas respostas e, no tempo 3, a turma 17. Pode-se perceber que a turma 18 é

diferente das demais, sendo esta, mais resistente ao tempo (2-3).

Figura 41. Concordéancia da avaliagdo entre as turmas
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Na sequéncia, os resultados foram aferidos por meio de testes de hipdtese para verificar se as
diferencas eram significativas entre as turmas, o que resultou em um efeito da turma (F (4,198)
=5,68), p =<0,001, np2 = 0,10. Assim, se pode concluir que pelo menos uma turma apresenta

discordancia entre as opinides. Na Tabela 17, se apresentam estes resultados.



120

Tabela 17 — Resultados do teste de hipdteses comparando as diferencas de concordéncia entre as turmas

e’
Preditor SS Df MS F p Mp? 90% ClI
[LL, UL]
Intercepto 1,08 1 1,08 35,04 ,000
Tempo 0,00 1 0,00 0,08 774 ,00 [,00,,02]
Turma 0,70 4 0,17 5,68 <,001 ,10 [,03, ,16]
Error 6,09 198 0,03

Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).

Em uma anélise post-hoc, realizou-se a comparacdo pareada das turmas, conforme apresentam
os resultados na Tabela 18. Eles indicaram que a turma 18 apresentou maior concordancia na
avaliacdo por pares e tendeu a ser significativa na comparagdo com a turma 14 (A: -0,11, p =
0,02), com a turma 16 (A: -0,123, p =< 0,01) e com a turma 17 (A: -0,161, p = < 0,01), além

da turma 17 que tendeu a ser significativa na comparag¢ao com a turma 15 (A: 0,138, p = 0,04).

Tabela 18 — Resultados da comparacédo pareadas das turmas

Turma emmean SE Df lower,CL upper,CL
14 0,173 0,026 198 0,122 0,22
15 0,26 0,032 198 0,197 0,32
16 0,159 0,023 198 0,114 0,2
17 0,122 0,037 198 0,048 0,2
18 0,283 0,025 198 0,233 0,33
Contrast estimate SE Df t,ratio p,value
14-15 -0,087 0,041 198 -2,1 0,22
14 -16 0,014 0,035 198 0,4 0,99
14 -17 0,051 0,046 198 11 0,79
14 -18 -0,11 0,036 198 -3 0,02
15-16 0,101 0,039 198 2,6 0,08
15-17 0,138 0,049 198 2,8 0,04
15-18 -0,023 0,041 198 -0,6 0,98
16 - 17 0,037 0,044 198 0,9 0,91
16 -18 -0,123 0,034 198 -3,6 <,001
17-18 -0,161 0,045 198 -3,6 <,001

Nota. P-valor ajustado: método tukey para comparar uma familia de 5 estimativas. Fonte: Dados da pesquisa (R Studio).

Nesta subsecdo, objetivou-se verificar se as opinides dos participantes foram concordantes
quanto ao aprimoramento das soft skills dos seus pares e com a sua prépria avaliagdo. Conclui-
se, com os resultados, que, apesar de os participantes concordam entre si nas avaliag0es por
pares, o nivel dessa concordancia é muito baixo. A turma 18, que pertence ao Grupo 2 (Espanha)
tendeu a uma concordancia um pouco maior quando comparada com as turmas 14, 16 e 17. Os
resultados desta, e das demais analises estatisticas, serdo discutidos na se¢do 7. Na sequéncia,

sera apresentada a analise qualitativa dos dados.
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6 ANALISE QUALITATIVA DOS DADOS

Nesta secdo, sao descritos os resultados qualitativos do estudo a partir de analises das opinides
dos participantes obtidas em entrevistas e questdes abertas dos questionarios. Inicialmente, na
subsecdo 6.1, serdo apresentadas as analises das opinides convergentes e divergentes acerca das
soft skills aprimoradas nas rodadas online e presenciais do JE, enquanto na subsec¢éo 6.2, seréo
apresentadas as soft skills consideradas as mais importantes para o mercado na opinido dos

participantes. A Figura 42 apresenta 0 mapa da analise dos dados qualitativos que orientou essa

secao.
Figura 42. Mapa da analise de dados qualitativos
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(Associado) JOGO Presenciais e acaio)....
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Fonte: Elaboracdo prdpria (Software NVivo 11®).

6.1 Como as soft skills foram percebidas nas rodadas online e presencial

Com a pesquisa qualitativa, se objetivou verificar como as soft skills foram percebidas pelos
participantes nas rodadas online e presencial do JE partindo do pressuposto de que nédo existe
correspondéncia entre as soft skills e as modalidades. Para isso, foi conduzida analise tematico-
categorial, que aferiu a presenga ou auséncia das dezenove soft skills nos relatos dos
participantes dos grupos 1 e 2 Os participantes deram suas opinides por meio de questdes

abertas em questionarios e, por meio de opinides do grupo 2, que concedeu também entrevistas.
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A partir das unidades de contexto denominadas Brasil e Espanha, representadas pelos grupos 1
e 2, respectivamente, se definiram duas dimensdes de andlise que dizem respeito as
modalidades das rodadas do JE, sendo elas, presencial e online. Em seguida, cada soft skills
compds uma categoria dentro das dimensdes de analise e, assim, obtiveram-se 36 categorias de
andlise predefinidas antes da coleta de dados. Na sequéncia, ap6s o processo de <leituras
flutuantes>, os documentos foram relidos e cada trecho foi codificado nas categorias
correspondentes, respeitando a unidade de contexto e a dimensdo, bem como os principios da
analise tematico-categorial mencionados na descri¢do dos procedimentos metodoldgicos deste

estudo.

Com a analise dos relatos, foi possivel identificar a presenca de todas as soft skills nas
dimensGes de analise online e presencial, sendo algumas soft skills mais proeminentes. Os
resultados indicaram que a percepg¢éo das soft skills nas duas modalidades difere-se em alguns

casos, que serdo sumarizados na sequéncia.

A analise das respostas revelou que equipes comprometidas puderam tomar decisdes nas
rodadas online sem prejuizos na comunicacao, suprindo a auséncia da informacédo néo verbal e,
dependendo do perfil da equipe, com maior discussao e profundidade. A comunicacdo online
também pdde ser clara, como ocorreu de forma presencial, e exigiu que os participantes
exercitassem outras habilidades, como a escrita clara e objetiva. A comunicacdo presencial
permitiu consenso mais rapidamente, enquanto a comunicacgdo online exigiu maior tempo para
tomada de decisdo sob a perspectiva de diversos participantes. As opinides dos participantes
foram concordantes quanto a pratica da comunicacdo nas duas modalidades do JE, porém as
opiniBes divergiram quanto a profundidade da comunicacdo e quanto aos ganhos e perdas da
auséncia de informacdo ndo verbal nas decisdes online. Apresentam-se alguns trechos das

opiniBes dos participantes quanto a habilidade comunicacéo para ilustrar a analise (Figura 43).



123

Figura 43. A percepcéo da soft skill comunicacdo

Comunicacédo

Nas rodadas presenciais, a informacéo ndo verbal
contribuiu para uma comunicagdo mais agil.

Nas rodadas online, a informacédo néo verbal foi
superada pela tecnologia e apesar de mais
demorada, a discussdo foi mais aprofundada.

[...]Jpodemos nos comunicar com  mais
facilidade, levando em consideracgéo a linguagem
ndo-verbal. (Participante 85)

E possivel saber mais ou menos o que o outro quer
dizer [online], mas como falta a informacdo
fisica ndo verbal esta mais limitado. [...] vocé tem
que desenvolver outra forma de comunicagdo
porque vocé tem que deixar tudo escrito e muito
mais claro. (Participante 82).

A comunicagdo presencial é muito mais
produtiva do que a online, em termos de troca de
ideias. (Participante 12)

As decisBes presenciais foram muito mais faceis
de tomar, uma vez que a comunicagdo era mais
fluida e instantanea. (Participante 82)

Existe maior clareza, os problemas séo resolvidos
mais rapidamente. (Participante 100)

Devido a personalidade dos membros da equipe,
quase nao teve muita diferenca entre as discussdes
presencial e online. [..] EmocBGes eram
transparentes nas vozes deles. (Participante 58).

Tanto pessoalmente quanto online, temos 0 mesmo
nivel de interacdo. (Participante 37)

Online leva mais tempo para discutir e tomar
decisoes. (Participante 87)

Como nds somos uma boa equipe, nés falamos
muito online também. (Participante 41)

Fonte:

Dados da pesquisa.

Os participantes concordaram entre si sobre terem sido submetidos as situacfes que exigiram

resiliéncia para tomar decisao no JE, sobretudo, nas decisdes presenciais em virtude da pressao

do tempo e da percepcdo do comportamento das demais equipes, além de mencionarem a

resiliéncia para superar um desempenho inferior no JE. As opinides também foram

convergentes quanto ao aspecto positivo da pressdo do tempo, justificando que, apesar da

decisdo presencial ter sido estressante, vivenciar essas situagdes foi importante para

desenvolver ou aprimorar a resiliéncia, pois ¢ uma habilidade necessaria nas organizacdes reais,

segundo a opinido dos participantes. Apresentam-se, na Figura 44, alguns trechos extraidos dos

relatos para ilustrar esta analise.
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Figura 44. A percepcdo da soft skill resiliéncia
As rodadas presenciais exigiram resiliéncia para | As rodadas online foram menos estressantes, pois
lidar com a pressdo do tempo e da concorréncia. se tinha mais tempo para planejar as decisdes.
O presencial da um desespero e vocé tem que fazer.
(Participante 90)

Quando é presencial h& mais estresse e temos que
tomar decisbes muito rapidamente. (Participante
103)

Na dltima rodada, eu estava desesperado, porque
havia s6 20 minutos, entdo, ndo se poderia pensar
completamente centrado e, além disso, vocé néo
podia fazer os calculos completos. (Participante 93)

Online me parecem menos estressantes porque
tivemos mais tempo. [...]JO jogo ndo estava me
ensinando a fazer fluxo de caixa [...], mas como
comunicar, como saber delegar, como lidar com
0 estresse, como funcionar com 0 estresse.
(Participante 95)

Resiliéncia

Sempre pensei que trabalhava sob pressao [...] eu
me vi “o que estd acontecendo? Calma, ndo estd
acontecendo nada. Eles na deles e vocé na sua”. Eu
acho que o trabalho sob pressédo foi demais.
(Participante 98)

Achei 0 jogo muito interessante porque, por
exemplo, nos ajudaria a sentir a pressdo que, as
vezes, na vida real sente. (Participante 89)

Fonte: Dados da pesquisa.

O trabalho em equipe foi percebido pelos participantes nas duas modalidades (online e
presencial). Todavia, foi possivel notar que a percepc¢éo de trabalho em equipe difere um pouco
em relacdo a modalidade. Nas rodadas presenciais, o trabalho em equipe esteve mais associado
ao interesse pela atividade e a diviséo de tarefas e, nas rodadas online, o esforco coletivo esteve
mais associado a responsabilidade e ao engajamento para aprofundar as analises da tomada de
decisdo. Para diversos participantes, nas rodadas presenciais, foi mais facil perceber quem
estava envolvido com a atividade, mesmo quando um participante ndo discutia parte das
analises. Entretanto, para outros participantes, nas rodadas online, foi mais facil perceber quem
realmente estava engajado e comprometido no esforgo coletivo a partir da atitude para iniciar
uma tarefa. Os participantes também relataram os desafios do trabalho em equipe no que diz
respeito a alcangar um consenso na tomada de deciséo, em particular, nas decisfes presenciais,
ou a integrar um participante que ndo estava tdo engajado quanto os demais. Apresentam-se

alguns trechos dos relatos para ilustrar esta analise (Figura 45).
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Figura 45. A percepcdo da soft skill trabalho em equipe

Nas rodadas presenciais, o trabalho em equipe foi
associado a divisdo de tarefas.

Nas rodadas online, o trabalho em equipe foi
associado ao cumprimento da tarefa e dos prazos.

Trabalho em equipe

Trabalho em equipe é muito mais engajado nas
reunides presenciais. (Participante 63)

Foi uma experiéncia muito rica com a
oportunidade de aprender com diferentes
experiéncias e melhorar nossas relacbes de
trabalho em equipe. (Participante 71)

Nas rodadas presenciais [...] eram mais [...]
divisdo do trabalho e delegacéo. [...] Talvez em
mais algumas horas no trabalho em equipe e em
outras tenha havido mais diviséo para otimizar o
tempo que tinhamos [...]. (Participante 83)

A gente aprendeu a trabalhar em equipe. [...] eu
senti muito isso de ter que ceder, ndo é a minha
razdo, a gente tem que criar o grupo. A gente foi
melhorando. (Participante 86)

O trabalho em equipe também tenta integrar
todos, para que todos conversemos e participemos
também. Acho que foi o que mais fiz. (Participante
98)

Levamos isso muito melhor do que eu esperava no
inicio, todos nds entregamos as decisdes no prazo e
trabalhamos juntos. (Participante 12)

Online, poderiamos ter mais tempo para fortalecer
as habilidades do trabalho em equipe. (Participante
71)

Foi uma Otima experiéncia, porque acredito
principalmente que o trabalho em equipe foi
desenvolvido. (Participante 94)

[Online] podiamos desenvolver mais o trabalho em
equipe e as propostas mais sérias ou mais
desenvolvidas que era a parte do online.
(Participante 83)

[...] a equipe aprendeu a lutar contra as
adversidades e a tentar resolver os problemas que
surgiram juntos. (Participante 91)

Aprendi que o trabalho em equipe é muito dificil.
Uma equipe é algo que deve ser construido com
muito trabalho e membros dispostos a participar.
(Participante 95)

Fonte:

Dados da pesquisa.

A habilidade de networking foi mais associada ao estreitamento das relacbes com o0s

participantes que ja eram conhecidos, tendo alguns participantes indicado a rodada presencial

como mais adequada para aprimorar essa habilidade. Um participante relatou que acionou a

rede de contatos externa para esclarecer dividas acerca de problemas enfrentados no JE. Com

0s poucos relatos a respeito desta habilidade, ndo foi possivel identificar se os participantes

ampliaram a sua rede de contatos na experiéncia. Os trechos dos relatos na Figura 46 ilustram

esta analise.

Figura 46. A percepcao da soft skill networking

Nas rodadas presenciais, o networking foi
associado ao estreitamento das relacdes.

Nas rodadas online, o networking foi associado
ao acionamento da rede externa de contatos.

Networking

Na experiéncia presencial ndés podemos ter uma
melhor comunica¢do com outros membros e mais
tempo para pensar sobre nossas decisdes. Eu acho
que cada decisdo poderia ser feita na sala para
melhorar a network. (Participante 56)

Eu gostei porque era trabalho em equipe e eu
conheci meus colegas um pouco mais.
(Participante 98

[..] eu liguei para colegas que fazem
administracédo para me explicar coisas que eu ndo
sabia. Depois da aula, da primeira rodada, que foi
tudo ruim no meu grupo. (Participante 90)

Fonte:

Dados da pesquisa.
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Os participantes concordaram quanto ao aprimoramento da habilidade pensamento critico na
tomada de deciséo do JE, principalmente, nas decisdes online. Por um lado, os participantes
indicaram a rodada online como um espaco proveitoso para tomar decisées melhores em virtude
do tempo disponivel para discussdo, analise dos relatérios, realizacdo de calculos com mais
tranquilidade e precisdo, busca de informagdes externas, revisdo das estratégias e,
principalmente, ponderagdo sobre erros cometidos nas rodadas presenciais. Por outro lado,
alguns relatos indicaram que, nas rodadas presenciais, as analises eram menos precisas e,
portanto, as decisdes de menor qualidade se comparadas as decisdes das rodadas online. Na

Figura 47, apresentam-se alguns trechos ilustrativos.

Figura 47. A percepcéo da soft skill pensamento critico
Nas rodadas presenciais, havia pouco tempo para Nas rodadas online, as decisdes eram mais
analisar bem as informacdes. analiticas.
Online, h& uma analise melhor e mais
comunicacdo do que presencial. Online tem tempo
para discussdo. (Participante 90)

Na experiéncia presencial, € muito pouco tempo
para tomar decisbes com a anélise adequada.
(Participante 90)

Online era um pouco melhor porque tinhamos mais
[presencialmente] as vezes era como: “MeIhOT | tempg para analisar, chegar a um acordo, fazer as

fazer isso porque ndo temos tempo”. - . .
. revi ram mui r Participante 97
(Participante 100) previsdes e eram muito acertadas (Participante 97)

[...]. Por exemplo, o erro que tivemos, felizmente,
a rodada que continuou foi a que ocorreu online. | Online = analitico. (Participante 23)
Ent&o nos sentamos e comeg¢amos a analisar o que
aconteceu e, na aula, provavelmente nao
teriamos tempo para fazer isso. (Participante 95)

Pensamento critico

Reunifes online sdo mais baseadas em ndmeros,

[online] tivemos mais tempo para planejar nossa | com menos discussdo. (Participante 62)
busca por novas estratégias  porque
[presencialmente] nos deram uma certa
quantidade de tempo e aceleramos a tomada de
decisBes que, as vezes, desconheciamos e
comegavamos a tomar. (Participante 89)

[...]Ja andlise foi muito minuciosa até chegar a
tomada de decisdo que chegamos cada um. Eu creio
que nos deu a facilidade de analisar de outra
maneira (Participante 91)

Fonte: Dados da pesquisa.

Com os resultados, foi possivel identificar que a consciéncia cultural foi um aspecto importante
na tomada de deciséo e que esteve associada a barreira da comunicagdo, em alguns casos, e que
precisou de alguma forma ser superada para ocorrer o trabalho em equipe e a tomada de decisé&o.
Sob o aspecto da diversidade cultural, se observou que a consciéncia cultural foi exercitada para
a inclusdo de participantes e que as rodadas online mostraram-se mais satisfatorias para 0s
participantes que possuem alguma barreira com o idioma, pois nelas dispunham de maior tempo

para consultas, para acompanhar o raciocinio dos demais participantes e expor a opinido com
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mais seguranga. Na Figura 48, apresentam-se alguns trechos ilustrativos dos relatos dos
participantes acerca da habilidade consciéncia cultural.

Figura 48. A percepcéo da soft skill consciéncia cultural

As decisBes presenciais favoreceram a As decis@es online favoreceram a comunicacao
consciéncia cultural, pois nelas, foi mais facil multicultural e possibilita maior participacdo de
perceber as dificuldades do outro. guem tem dificuldades com o idioma.

Uma simulacéo presencial foi boa para aprender
habilidades de negociacéo e aspectos culturais.

(Participante 70) [...] eles sempre me perguntam e consultam minhas

opinides e aceitam minhas opinides também. Mas,
creio que a experiéncia online é melhor para mim
porque quando presencial, na sala de aula, o tempo
é muito curto e meus colegas falam muito rapido
especialmente quando discutem sobre os nimeros
concretos [...], exceto se conversarmos online
porque temos mais tempo para buscar as
informagdes e eu posso organizar e me manifestar
melhor. (Participante 103)

Eu gostei muito que as equipes foram diferentes e
que todos tiveram nacionalidades diferentes
porque acho que também foi um desafio muito
interessante. De repente eles ndo te entendem.
Como eu explico isso? Como vocé integra? O que
eles podem fazer ou o que fazem? (Participante
98)

Consciéncia cultural

Foi bem interessante jogar com pessoas que
pensam extremamente diferentes de mim. Passou
muito na nossa equipe que, tinha fatores
culturais também, eu nunca tinha feito uma
atividade com pessoas diferentes de outros paises.
(Participante 86)

Fonte: Dados da pesquisa.

[...] a estratégia de falar com as pessoas, eu tenho
que me adaptar ao grupo também porque é um
grupo internacional e tivemos que adaptar a
diversidade cultural e ao idioma. (Participante 87)

A respeito da habilidade profissionalismo, ndo foi possivel identificar diferencas na percepcao
dos participantes entre as rodadas online e presencial. Os poucos relatos encontrados se referem
a efetividade na tomada de decisdo online e a organizacao e disciplina na tomada de decisdo

presencial, conforme alguns trechos apresentados na Figura 49 para ilustrar esta andlise.

Figura 49. A percepcao da soft skill profissionalismo
Nas rodadas presenciais, o profissionalismo foi Nas rodadas online, o profissionalismo foi
associado a organizacdo e disciplina. associado a efetividade das reunides.

Disciplina, organizacdo, engajamento, alta | A experiéncia online poderia ser efetiva também
colaboracéo, flexibilidade da nossa equipe em | porque nds temos mais reunides efetivas sem perder
aceitar diferentes ideias, alto engajamento dos | tempo discutindo temas que ndo sdo importantes.
colaboradores. (Participante 43) (Participante 48)

Profissionalismo

Fonte: Dados da pesquisa.

A habilidade flexibilidade foi percebida pelos participantes no JE sob dois aspectos. Nas
rodadas presenciais, esta habilidade esteve mais associada a ceder a opinido para alcangar um
consenso na equipe e tomar as decisdes. Ja nas rodadas online, a flexibilidade esteve mais
associada ao tempo, a necessidade de consenso para conseguir coordenar a equipe para que

pudessem se reunir a0 mesmo tempo e discutir as decisdes. Diversos participantes relataram
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que, nas rodadas online, era mais dificil ser flexivel em virtude do espago que se tinha para
buscar uma informacdo externa e embasar melhor a sua opinido, enquanto nas rodadas
presenciais, 0 argumento tendia a ser mais fraco porque se dispunha de pouco tempo para
analisar com profundidade as informacdes, sendo mais facil ceder a opinido dos demais
participantes em virtude da presséo para a decisdo. Apresentam-se alguns trechos ilustrativos

dos relatos dos participantes (Figura 50).

Figura 50. A percepcéo da soft skill flexibilidade
Nas rodadas presenciais, a flexibilidade foi Nas rodadas online, a flexibilidade foi associada ao
associada a diversidade de opinides. tempo para se reunir para tomar decisdo.

[...] sinto que desenvolvi muito a flexibilidade
porgue sinto que meu colega e eu propusemos | Online era mais complicado porque tivemos que
muitas coisas e tivemos que chegar a um acordo, | coordenar todos para ficar um dia a0 mesmo tempo
porque ambos queriamos nos defender. | [...]. 82
(Participante 92)

Trabalhe com flexibilidade em uma equipe
[Presencialmente] vocé precisa [...] ser flexivel | internacional e agende um horario para si mesmo.
com as opinides dos outros. [...] ceder a sua | (Participante 87)

opinido quando o resto da sua equipe pensa
diferente [...], ceder e chegar a um acordo entre | [...] online, vocé pode procurar na internet ou ver as
todos. (Participante 99) anotacgdes e dizer: Ah, ok, meu colega esta certo,
entdo faremos o que ele disse. (Participante 99)

Flexibilidade

Diria que é um pouco complicado a questdo de
criar uma equipe, vai ser dificil que se coloque de | No online, era mais facil ter a discusséo a qualquer
acordo e é melhor aceitar umas opinies que ndo | hora, em qualquer lugar. (Participante 4)

esta de acordo. (Participante 100)
Fonte: Dados da pesquisa.

As soft skills referentes a ética e a moral foram percebidas no JE, porém, pouco mencionadas
pelos participantes. Ao se analisarem os relatos, foi possivel perceber aspectos associados a
essas habilidades nas rodadas presencias, em particular, nas negociagdes com outras equipes. E
importante mencionar que a habilidade ética ndo foi mencionada quando se tratava das decisdes
presenciais, contudo, foi possivel identificar situaces de conflito e dilemas éticos e morais
vivenciados a partir dos relatos dos participantes. A respeito das rodadas online, um participante
relatou que a atividade estimulou a reflexdo de aspectos éticos e a honestidade para com 0s
membros da sua equipe, mas ndo deixou claro como ocorreu. Apresentam-se, na Figura 51,

alguns trechos para ilustrar as opinides dos participantes acerca desta habilidade.
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Figura 51. A percepcao da soft skill ética e moral

Etica e moral

Nas rodadas presenciais, os conflitos éticos e
morais foram mais comuns.

Nas rodadas online, foi possivel refletir melhor
acerca das questdes éticas.

A gente ndo queria que 0 grupo que estava em
segundo comprasse [matéria-prima]. A gente
pensou: com quem estamos competindo? A partir
disso, a gente pensou que ndo podia deixar que
eles comprassem. [...]. Vamos comprar a Unica
disponivel a qualquer custo e produzir, assim, ndo
somos alcancados pela outra equipe. E a gente ja
nao estava nem dando [atencéo] porque uma disse
que iria vender para a outra porgque era amiga.
(Participante 86)

A simulagéo de gerenciamento online me ajudou
muito [...] pensando ndo apenas no meu proprio
bem-estar, mas também em todos os membros da
empresa de maneira mais honesta, ética,
responsavel, sempre observando o meio ambiente
e sempre sendo honesto. (Participante 89)

Fonte:

Dados da pesquisa.

A respeito da habilidade responsabilidade, as opinides dos participantes foram concordantes.

Foi possivel identificar esta habilidade sob duas perspectivas: a da entrega da atividade e a da

gestdo da empresa. Sob a primeira perspectiva, nas rodadas presenciais, a responsabilidade foi

associada a presenca fisica dos participantes para tomar decisdo, enquanto nas rodadas online,

foi associada a participacao e a entrega das decisdes no prazo. Sob a perspectiva de gestdo, a

responsabilidade foi associada ao desempenho da empresa, tendo os participantes relatado a

necessidade de comprometimento com a qualidade das decis6es em virtude das consequéncias

e dos riscos de se tomar uma decisdo incorreta. Apresentam-se, na Figura 52, alguns trechos

para ilustrar as diferencas da percepcao dos participantes acerca da responsabilidade nas duas

modalidades.

Figura 52. A percepcéo da soft skill responsabilidade

Nas rodadas presenciais, a responsabilidade foi
associada a presenca e a qualidade da decisdo.

Nas rodadas online, a responsabilidade foi
associada ao cumprimento das tarefas e prazos.

Responsabilidade

A responsabilidade, sobretudo, o que vocé temia
é que todos os membros do grupo estivessem la
para tomar uma decisao, escolher o que é melhor
para a empresa neste caso. No processo de
tomada de decisdo em ambos o0s casos,
trabalhamos com muita responsabilidade,
trabalho em equipe, esforco e vontade de
continuar avancando; portanto, ndo havia muitas
diferencas entre eles [online e presencial].
(Participante 89)

Em exercicios presenciais, todos desenvolvemos
[...] nivel de responsabilidade e atitude para
resolver problemas. (Participante 2)

[O jogo] nos ajuda a praticar um pouco a tomada
de decisdo e que consequéncias essa tomada de
decisdo pode ter sobre nos [...] vocé pode saber
com mais clareza qual é o risco de tomar uma

decisdo. (Participante 88)

Penso que s6 presencial seria possivel, mas apenas
online eu penso que ndo, porque dependeria muito
da responsabilidade de cada um. Online vocé pode
perceber quem tem mais responsabilidade.
(Participante 94)

As decistes online desenvolvem mais uma
consciéncia das habilidades de gerenciamento do
que um ambiente presencial. Vocé deve confiar que
seu colega enviard os dados discutidos
anteriormente. (Participante 35)

A experiéncia online foi boa para desenvolver
habilidades de responsabilidade na preparagao.
(Participante 44)

Nas decisdes online, as habilidades que
desenvolvemos eram responsabilidades por uma
atividade que tinhamos que realizar, a
comunicacdo para chegar a um acordo.
(Participante 88)

Fonte:

Dados da pesquisa.
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As opinides dos participantes foram concordantes quanto ao estimulo recebido acerca da
habilidade de gestdo da informagdo na tomada de decisdo do JE. Nas rodadas presenciais, 0
desafio da gestdo da informacao foi associado ao volume de informacdes que advinham dos
relatorios, dos jornais e do ambiente externo. Ja nas rodadas online, esta habilidade foi
associada ao controle das informacdes que eram imputadas pelos participantes em diferentes
momentos, principalmente, quando as decisfes ndo ocorreriam em tempo real. Com a anélise
dos relatos, foi possivel identificar que algumas equipes usaram ferramentas para gerenciar as
informacOes passadas e fazer previsdes futuras, contudo, quando as decisbes ocorreram
presencialmente, ainda com o apoio dessas ferramentas e mesmo dispondo de informagdes, nem
sempre foi possivel analisé-las em virtude da pressdo exercida pelo tempo. Na Figura 53,

ilustra-se essa analise a partir de alguns trechos dos relatos dos participantes.

Figura 53. A percepcdo da soft skill gestdo da informacéo
Nas rodadas online, a gestéo da informag&o foi
associada a busca de informacdes externas e a
andlise mais estratégica.
As habilidades pessoais a meu critério com as
rodadas online sdo exploradas porque vocé deve

Nas rodadas presenciais, a gestdo da informacéo
foi associada ao grande volume de informagdes.

Gestdo da informacdo

Estresse, manejar a informagdo. (Participante 95)

Nas decisOes presenciais, temos que lidar com as
informacOes e tomar decisdes muito rapidamente.
(Participante 87)

Muita melhoria no gerenciamento de informagdes
€ no pensamento critico em comparagdo com o
online devido ao tempo marcado. Presencialmente
ficamos mais pressionados. (Participante 97)

Particularmente a tomada de decisdo sob pressao e
0 manuseio de emoc¢es pela pressdo exercida nas
rodadas presenciais para fornecer as informacoes.
(Participante 98)

[...] ndo terminamos de analisar as informacdes e
0 mercado para saber como estavam 0s
competidores para tomar uma decisdo sobre a
sazonalidade, a inflag&o [...]. (Participante 91)

saber como receber as informac6es, analisa-las e
avalia-las para poder tomar decisfes, ou seja,
com esta simulacéo, as habilidades de cada uma
foram desenvolvidas e complementadas de acordo
com a de ter um resultado melhor. (Participante
93)

[...] apesar de que no Excel vocé ja tinha uma
planilha feita, vocé tinha que pensar melhor.
(Participante 90)

O prazo dado a nos, entdo, online, era muito mais
amplo do que presencial, poderiamos cobrir mais
informacdes. (Participante 89)

Como lidar estrategicamente com todas as
informacdes recebidas [do jornal] usar os pontos-
chave e usar da melhor maneira. (Participante 77)

Talvez em alguns momentos ndo tenhamos tempo
para decidir devido a existéncia de muitas
informacdes diferentes. (Participante 85)

Fonte: Dados da pesquisa.

No que diz respeito a habilidade autogestdo, foi possivel identificar que ela esteve mais
associada a disciplina e a organizacéo, sendo os relatos, em sua maioria, feitos no contexto das
rodadas online. Apresentam-se alguns trechos dos relatos dos participantes para ilustrar esta

analise (Figura 54).
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Figura 54. A percepcéo da soft skill autogestéo
Nas rodadas presenciais, a autogestdo foi associada | Nas rodadas online, a autogestdo foi associada a
a preparacdo para a tomada de decisdo organizacao.
Online  precisam  ser  profissionais e
autogerenciados. (Participante 3)

Parece que ndo, mas na primeira semana eu li
tudo. [...] embora eu realmente tenha lido e
entendido [...] (Participante 85)

Trabalhe com flexibilidade em uma equipe
internacional e agende um horario para si
mesmo. (Participante 87)

Autogestao

Online, vocé pode ver mais autogerenciamento.
(Participante 94)

Fonte: Dados da pesquisa.

Os participantes perceberam a necessidade da habilidade resolucdo de problemas para tomar
decisbes. A maioria deles concorda que, nas rodadas presenciais, foram mais desafiados a
resolucdo de problemas, apesar de ndo ser um consenso. Apesar das diferencas de opinides, foi
possivel identificar que a resolucdo de problemas foi exigida no processo de tomada da deciséo
para solucionar diversos desafios associados as areas funcionais do JE com o0s quais se

depararam. Na Figura 55, apresentam-se alguns trechos dos relatos dos participantes.

Figura 55. A percepcao da soft skill resolucéo de problemas

Resolucéo de problemas

Nas rodadas presenciais, foi possivel desenvolver a
atitude para resolver problemas.

Nas rodadas online, a resolucéo de problemas
também foi necesséria.

Presencialmente é uma grande oportunidade para
enfrentar em tempo real e discutir barreiras e
resolver questdes ou problemas. (Participante 35)

Em exercicios presenciais, todos desenvolvemos
[...] atitude para resolver problemas. (Participante
2)

Tentamos ver a incongruéncia com o marketing e
deixamos o lado da producéo e foi ai que tivemos
dificuldades em contemplar a producdo. A
aquisicdo de matéria-prima e tudo isso.
(Participante 92)

Online, eu precisava saber como ser mais direto e
ter maior capacidade de resolucao de problemas.
(Participante 86)

Acho que foi o que mais fiz [...] pensar além do
meu raciocinio légico, encontrar possibilidades
para tentar resolver ou alcancar uma meta.
(Participante 98)

[...]Jestavamos errados em uma variavel que ndo
tinhamos entendido bem, entdo, nos demos em
conta que ndo tinhamos considerado outra
varidvel que é tdo importante. Entao, embora eu
tivesse lido tudo [...]. (Participante 85)

Fonte: Dados da pesquisa.

Diversos participantes relataram que desenvolveram ou colocaram em pratica a lideranca no
JE. Diferentes liderados relataram que, presencialmente, foi possivel perceber melhor a
lideranca, enquanto nas rodadas online, outros participantes relataram que a lideranca foi
compartilhada e que ndo havia o papel expresso de um lider em suas equipes. Nas rodadas
presenciais, a lideranca se fez mais necessaria em virtude da necessidade de agilidade na tomada

de decisdo e esteve mais associada a distribuicédo de tarefas. Ja nas rodadas online, foi conduzida
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mais pela proatividade e pela responsabilidade do que pela lideranca de um Unico participante.
Alguns trechos dos relatos dos participantes sdo apresentados na Figura 56.

Figura 56. A percepcéo da soft skill lideranca
Nas rodadas presenciais, a lideranca foi
percebida do ponto de vista do lider e do
liderado.
Eu creio que desenvolvi muita lideranga e muita
paciéncia porque [...] (Participante 105).

Nas rodadas online, a lideranca foi percebida tanto
guanto nas rodadas presenciais.

Presencialmente, desenvolvi mais minha
capacidade de lideranca, negociacdo e
construcdo coletiva. (Participante 86)

Ha uma figura de lider em nosso grupo para
discussdes online. (Participante 79)

Lideranca

As pessoas que normalmente lideram ou se sentem
responsaveis fizeram isto tanto quanto nas
simulacoes. (Participante 67)

No meu caso em particular, eu diria que
[aprimorei] a lideranga. Nas aulas presenciais,
que tomavamos em sala, eram mais habilidades
de decisdo rapida e muitas vezes de divisdo do

trabalho e delegacdo. (Participante 83) Hoje, pelo menos para o simulador, temos 0 mesmo

papel para todos os participantes. (Participante 29)

O que era bom era que os lideres pudessem ser
notados ou se destacassem, por assim dizer.
(Participante 94)

Fonte: Dados da pesquisa.

A respeito da proatividade, os participantes concordam que foram estimulados no JE, contudo,
de diferentes formas dependendo da modalidade. Nas rodadas online, a proatividade esteve
mais associada a iniciativa de um participante para buscar informac6es complementares ou para
iniciar uma atividade que ndo necessariamente se referia & tomada de decisdo corrente. J& nas
rodadas presenciais, a proatividade esteve mais associada a participacao e a atitude na tomada
de decisdo corrente. Para diversos participantes, 0s mesmos integrantes que participaram
presencialmente também tiveram atitudes e iniciativas nas rodadas online. Foi possivel
identificar que, em alguns casos, a proatividade foi estendida da rodada presencial ao ambiente
externo da sala de aula, mesmo néo se tratando das decisdes online. Como exemplo desse caso,

ilustra-se o relato do participante 86 (Figura 57).
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Figura 57. A percepcéo da soft skill proatividade

Proatividade

Nas rodadas presenciais, a proatividade foi
associada a atitude na tomada de deciséo
corrente.

Nas rodadas online, a proatividade foi associada a
atitude e a busca por informagdes externas.

Eu me senti muito mais de ser proativo [...] alieu
me senti, eu me senti, eu acho que instiga isso,
senti que vocé tem que contribuir. Era a gente
que estava fazendo a aula. Independente de vocés
[mediadores] estarem ali ou ndo, era a gente que
estava fazendo o0 jogo e eu acho que isso me bateu
muito forte, de ser proativo, de ser propositivo.
[...] Quando eu fui para casa, quando meu grupo
foi para casa, a gente continuava vendo coisas
mesmo sem ter a rodada online, entdo chegava
domingo de manh@ a gente estava conversando no
grupo — ah, a gente ficou com aquela ddvida de
quando a gente fez presidencialmente e ficava
buscando. (Participante 86)

[..] como a proatividade, acho que ela se
desenvolve mais online do que presencialmente,
porque sempre hd uma [pessoa] que diz “isso,
vamos fazer isso, tentei fazer isso, tentei calcular ou
a apresenta¢do pode ser a seguinte”. VVOCé percebe
um pouco mais online do que presencialmente.
(Participante 94)

Online sempre ha alguma davida ou dificuldade,
porque vocé ndo tem certeza de que esta
respondendo a tudo, pois ndo possui um professor
presencial. Mas online, oferece a facilidade de
investigar qualquer duavida [...]. 1sso ajuda muito a
desenvolver a proatividade do aluno, também ajuda
a ser eficaz na tomada de decis0es, ou seja, analisar
as informagdes recebidas melhora muitos aspectos
da experiéncia presencial. (Participante 93)

Fonte:

Dados da pesquisa.

No tocante a habilidade inteligéncia emocional, diversos participantes relataram que as rodadas

presenciais exigiram mais relacionamento direto, portanto, mais inteligéncia emocional. Com

a analise dos relatos, foi possivel identificar que essa habilidade foi estimulada em decorréncia

das emoc¢des que surgiram na troca de informacdes e convivio com os demais membros da

equipe e com 0s concorrentes, principalmente, nas decisdes presenciais. Ja nas decisdes online,

ela foi associada mais a necessidade de recuperar 0 animo para lidar com os erros cometidos

nas decisdes anteriores e que impactaram os resultados da empresa, conforme se pode verificar

na Figura 58.

Figura 58. A percepcéo da soft skill inteligéncia emocional

Inteligéncia emocional

Nas rodadas presenciais, a inteligéncia emocional
foi exigida para lidar com os resultados e com a
concorréncia.

Nas rodadas online, a inteligéncia emocional foi
necessaria para reavaliar os erros.

Presencial = relacionamento. (Participante 23)

Em exercicios presenciais, todos desenvolvemos

inteligéncia emocional [...]. (Participante 2)

Quando presencial, existem outros grupos e
competicdo, portanto, a inteligéncia emocional se

torna mais exigida. (Participante 69)

Melhorou a inteligéncia emocional, especialmente
durante a licitagdo do inventario e durante uma

negociacao com outros grupos. (Participante 77)

Paciéncia porque ao principio [nds] estadvamos
muito frustrados [...] também por causa dos
resultados. Eu acho que também porque
precisavamos digerir um erro [...] Paciéncia,
muita paciéncia. (Participante 95)

Muita paciéncia porque, claro, ver que todos
avangavam e que eu ndo podia avancar, isso me
custava um pouco porque de alguma forma eu sou
competitiva, mas foi como um equilibrio entre ser
competitivo e aportar a atividade. Entdo eu
desenvolvi muita paciéncia. (Participante 105)

Fonte: Dados da pesquisa.
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As opinides dos participantes foram convergentes quanto ao desafio da solugéo de conflitos nas
rodadas do JE. Diversos participantes relataram que os conflitos foram mais proeminentes nas
rodadas presenciais, seja dentro da equipe ou fora dela, sendo que, nessa modalidade, eles

também foram mais bem administrados.

Os conflitos no JE de empresas foram associados a desafios de relacionamento entre 0s
participantes, muitas vezes, em virtude da divergéncia de opinides e da distribuicdo de tarefas
quando dentro da equipe e, em virtude da concorréncia, quando associado aos membros das

outras equipes. A Figura 59 traz trechos ilustrativos.

Figura 59. A percepcao da soft skill solucdo de conflitos
Nas rodadas presenciais, surgiram mais conflitos | Nas rodadas online, os conflitos foram associados
em virtude da divergéncia de opinides. a participacdo e ao engajamento.
Nas rodadas presenciais, vocé precisa saber como
resolver possiveis conflitos entre pessoas com
opinides diferentes [...]. (Participante 99)

E muito mais facil resolver conflitos e tomar
decisdes quando todos estio  juntos | E uma experiéncia muito boa e interessante. A
presencialmente. (Participante 46) equipe precisa aprender a trabalhar juntos.
Obviamente, alguns trabalham mais que outros.
[...] sabiamos desenvolver o trabalho em equipe, | (Participante 24)

trabalhar sob pressdo e solucéo de conflitos para
tomar decisdes. (Participante 20) Tentamos envolver os outros membros até agora
e, se ndo obtivermos feedback adequado de
Responsabilidade nas tarefas e como lidar com | nossas perguntas e ideias, decidimos continuar
diferentes opiniBes. (Participante 50) com base em nossas suposicoes. (Participante 30)

Solucéo de conflitos

Alguns grupos na experiéncia presencial se
empolgam com amigos e outros elementos na
tomada de decisdes e isso afetou diretamente nossa
equipe em uma rodada. (Participante 94)

Fonte: Dados da pesquisa.

A respeito das habilidades de persuasdo e de negociacdo, 0s participantes perceberam o
aprimoramento nas modalidades online e presencial. Diversos participantes relataram que,
apesar de presencialmente ter sido necessario persuadir todos os colegas da equipe para alcancar
um acordo, a negociacdo ocorreu de forma mais rapida, pois foi mais facil expor e discutir uma
ideia. Ja nas rodadas online, eles sentiram-se desafiados pelo fato de ter sido necessario
apresentar argumentos melhores ao expor uma opinido, pois os demais participantes dispunham
de mais tempo para refletir e para apresentar contra-argumentos. Apresentam-se, na Figura 60,
alguns trechos dos relatos dos participantes para ilustrar a percepgéo da persuasdo e como ela

foi percebida nas rodadas presenciais e online.
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Figura 60. A percepcéo da soft skill persuaséo

As rodadas presencias exigiu a persuasdo dentro | As rodadas online exigiram a persuasdo dentro da

da equipe e a negociacdo com as outras equipes. | equipe para convencer os colegas quanto a decisdo.
Eu me senti na obrigacdo de explicar muito mais
Foi uma experiéncia muito boa ter que convencer | minha ideia online do que presencialmente. [...]
a equipe sobre minhas decisGes. (Participante | tive que estudar muito mais para falar [...]. Mas
37) tinha que debater muito, eu me senti apresentando
para o meu gerente. (Participante 86)

Presencialmente, vocé deve tentar convencer um
a um da sua equipe a tomar a melhor decisdo. | [Online] aprimorei muitas habilidades para
(Participante 29) convencer meus colegas sobre minhas decisdes.
Precisei aprender a convencer outras pessoas de

S | [Aprimorei] a capacidade de negociar, | que meu ponto de vista esta correto, principalmente
& | especialmente quando estava presencialmente. | quando fiz muitos calculos para decidir e meu
£ | (Participante 94) colega usou nimeros "adivinhados". (Participante
& 24)

[...] eu tive que aprender a negociar, que é uma
coisa que eu ndo sou bom. (Participante 86) O que desenvolve algumas habilidades na pratica
online é a interacéo e negociacao. (Participante 13)
Eu acredito que presencialmente é mais féacil
para negociar, discutir hipoteses, previsdes. | Acho que minhas opinides foram mais levadas em
(Participante 79) conta nas atividades online, pois eu pude fazer
intervengdes. (Participante 84)

Nas decisbes presenciais, & preciso tomar
decisbes muito mais rapidamente e negociar com | O online temos mais tempo para tomar decises, por
os outros gerentes. (Participante 94) isso, precisamos saber debater, argumentar [...].
(Participante 99)

Fonte: Dados da pesquisa.

O empreendedorismo foi percebido pelos participantes, tendo alguns relatado as suas iniciativas
e a de outras equipes, iniciativas colocadas em pratica no JE. Contudo, foi uma habilidade pouco
mencionada nos relatos concedidos pelos participantes. Nos momentos em que a habilidade foi
citada, referiram-se a dindmica de implementacdo de ideias e projetos que ndo estavam
previstos, a priori, nas regras do JE e ao fato de que, por meio de atitudes empreendedoras,
alguns participantes extrapolaram as regras. Algumas iniciativas foram citadas e essas estdo
mais associadas as rodadas presenciais, tendo as rodadas online apenas dado continuidade a
certa ideia surgida no ambiente presencial. Na Figura 61, apresentam-se alguns trechos

ilustrativos dos relatos dos participantes.
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Figura 61. A percepcdo da soft skill empreendedorismo

Empreendedorismo

As rodadas presenciais foram mais favoraveis para
desenvolver a atitude empreendedora.

As rodadas online deram espaco para avangar
nas ideias que surgiram presencialmente.

No nosso caso, foi a internacionalizagéo, mas em outro
grupo a ideia de inteligéncia [...]. E na sessdo de
compra de matérias-primas [...]. Ndo é uma situagéo
habitual do JE, é uma emergéncia e fomos muito bem
nessa sessdo ndo habitual de intera¢do com as outras
equipes para ver como poderiamos conseguir
vantagem. [...] ao ver o perfil que o produto tinha e o
perfil da economia do Brasol como um pais
economicamente emergente e ao ter em mente que, no
contexto atual, todo o mundo tecnolégico e eletronico é
muito globalizado, pensamos que se o produto fosse
bom, conforme sugerido, venderia muito bem em
paises que j& possuiam desenvolvimento tecnolégico. E
sabiamos que, nesses casos, tomar a iniciativa é a coisa
mais importante. Ser a primeira a diferenciar e
instalar-se em um mercado [...] (Participante 83)

Na rodada de prova, eu li no jornal e ele dizia que o
mercado internacional era muito grande e eu perguntei
ao [presidente] se poderiamos entrar no mercado
internacional. (Participante 103)

Para mim foi bastante interessante porque
sobretudo por ter as duas dimensdes de poder
trabalhar em aula e fora da aula online. 1sso

dava muito contraste entre uma situacao de
pressao e decisdes rapidas que era a da aula
e outras em que podiamos desenvolver mais

o trabalho em equipe e as propostas mais
sérias ou mais desenvolvidas que era a parte

do online. Em geral, me parece que o0 jogo
tem sido bastante interessante. (Participante

83)

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da analise tematica-categorial foram sumarizados na Figura 62, que resume como

as soft skills foram percebidas nas dimens@es online e presencial.

Figura 62. A percepcao das soft skills em cada modalidade no JE

Habilidade

Presencial

Online

Comunicagéo

Nas rodadas presenciais, a informagéo
ndo verbal contribuiu para uma
comunicagdo mais agil.

Nas rodadas online, a informagéo nédo
verbal foi superada pela tecnologia e
apesar de mais demorada, a discusséo foi
mais aprofundada.

Resiliéncia

As rodadas presenciais exigiram
resiliéncia para lidar com a presséo do
tempo e a concorréncia.

As rodadas online foram menos
estressantes, pois se tinha mais tempo
para planejar as decisdes.

Trabalho em equipe

Nas rodadas presenciais, o trabalho em
equipe foi associado a divisdo do
trabalho.

Nas rodadas online, o trabalho em equipe
foi associado ao cumprimento da tarefa e
dos prazos.

Networking

Nas rodadas presenciais, o networking foi
associado ao estreitamento das relagdes.

Nas rodadas online, o networking foi
associado ao acionamento da rede
externa de contatos.

Pensamento critico

Nas rodadas presenciais, havia pouco
tempo para analisar bem as informacoes.

Nas rodadas online, as decisdes eram
mais analiticas.

Consciéncia cultural

As decisOes presenciais favoreceram a
consciéncia cultural, pois nelas, foi mais
facil perceber as dificuldades do outro.

As decisbes online favoreceram a
comunicacdo multicultural e possibilitou
maior participacdo de quem tem
dificuldades com o idioma.

Profissionalismo

Nas rodadas presenciais, 0
profissionalismo foi associado &
organizacao e disciplina.

Nas rodadas online, o profissionalismo
foi associado a efetividade das reunides.

Flexibilidade

Nas presenciais, a flexibilidade foi
associada a necessidade de convergéncia
de opinides para alcancar o consenso.

Nas rodadas online, a flexibilidade foi
associada ao tempo para se reunir para
tomar deciséo.
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Figura 62. A percepcdo das soft skills em cada modalidade no JE (continuacéo)

Habilidade

Presencial

Online

Etica e moral

Nas rodadas presenciais, os conflitos
éticos e morais foram mais comuns.

Nas rodadas online, foi possivel refletir
melhor acerca das questdes éticas.

Responsabilidade

Nas rodadas presenciais, a
responsabilidade foi associada a presenca
e a qualidade da deciséo.

Nas rodadas online, a responsabilidade
foi associada ao cumprimento das tarefas
e prazos.

Nas rodadas presenciais, a gestdo da

Nas rodadas online, a gestdo da

Gestdo da . N ; . g 2
informacio informac&o foi associada ao grande informac&o foi associada a busca de
volume de informagoes. informacdes externas.
x Nas rodadas presenciais, a autogestao foi Nas rodadas online, a autogestédo foi
Autogestao

associada a preparacao prévia.

associada a organizacao.

Resolucdo de

Nas rodadas presenciais, foi possivel
desenvolver a atitude para resolver

Nas rodadas online, a resolucédo de

problemas problemas também foi necessaria.
problemas.

Nas rodadas presenciais, a lideranca foi Nas rodadas online, a lideranga foi

Lideranca percebida do ponto de vista do lider e do percebida tanto quanto nas rodadas

liderado.

presenciais.

Proatividade

Nas rodadas presenciais, a proatividade
foi associada a atitude na tomada de
decisdo corrente.

Nas rodadas online, a proatividade foi
associada a atitude e a busca por
informacdes externas.

Inteligéncia
emocional

Nas rodadas presenciais, a inteligéncia
emocional foi exigida para lidar com os
resultados e com a concorréncia.

Nas rodadas online, a inteligéncia
emocional foi necesséria para reavaliar 0s
erros.

Solucéo de conflitos

Nas rodadas presenciais, surgiram mais
conflitos em virtude da divergéncia de
opinides.

Nas rodadas online, os conflitos foram
associados a participacao e ao
engajamento.

Persuasdo

As rodadas presencias exigiu a persuasdo
dentro da equipe e a negocia¢do com as
outras equipes.

As rodadas online exigiram a persuasao
dentro da equipe para convencer 0s
colegas guanto a decisao.

Empreendedorismo

As rodadas presenciais foram mais
favoraveis para desenvolver a atitude
empreendedora.

As rodadas online deram espaco para
avangar nas ideias que surgiram
presencialmente.

Fonte: Dados da pesquisa.

Verificou-se que todas as habilidades foram estimuladas no JE, contudo, de diferentes formas,

dependendo da modalidade. Como exemplo, a persuasdo foi associada a rodada online em

relacdo ao convencimento da equipe, enquanto nas rodadas presenciais foi associada também a

negociacao com as demais equipes. Ja a flexibilidade, nas rodadas presenciais, foi associada a

divergéncia de opinides, enquanto nas rodadas online, ela foi associada a flexibilidade de tempo

para tomar decisdo.

Com os resultados da anélise tematico-categorial, foi possivel verificar como cada uma das soft

skills foi percebida pelos participantes no JE. Apesar de todas as habilidades terem sido

mencionadas nas duas dimensoes, online e presencial, algumas foram mais proeminentes em

toda a analise, sendo elas, comunicagdo, trabalho em equipe, pensamento critico,

responsabilidade, resolucdo de problemas, persuasdo, solucdo de conflitos, flexibilidade e
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resiliéncia. Ja outras habilidades como autogestéo, networking e profissionalismo foram pouco
mencionadas nos relatos dos participantes.

6.2 Soft skills mais importantes para o mercado

No tempo 1, antes do JE, por meio de uma questao aberta, perguntou-se aos participantes quais
as 5 soft skills mais importantes para o mercado. Obtiveram-se 467 respostas, das quais
resultou uma lista com 103 habilidades distintas. Independentemente da similaridade entre
algumas habilidades, todas foram mantidas na analise, sendo feita apenas a traducdo do inglés
e do espanhol ao portugués. Elaborou-se uma matriz com as frequéncias obtidas para cada
habilidade e, posteriormente, submeteu-se o conjunto de 467 respostas a analise no aplicativo
Wordle para a elaboracdo de uma nuvem de palavras que considerou o nimero de ocorréncias
para determinar o tamanho de cada palavra (Figura 63). No Apéndice N apresentaram-se as
nuvens obtidas por ordem de importancia, conforme a questdo 1 do questionério 1.

Figura 63. Nuvem de palavras das habilidades mais importantes para 0 mercado — tempo 1

Pensamentocritico
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i [ - Saberprinrizar
Moot _ estaodolemno ™ = Solupaodecofos “Fes M1vias Uit S
[] Xxnmanmnnel

mg%!g'uﬁi[mqaha """" =;0municacaoResiienc
HexmmdadePwa“wdaﬂenaha\hde'm”e”qu'pe

Empreendedorismo NBUUCia[;HU

Fonte: Elaborado no aplicativo Wordle (2019).

Com os resultados, foi possivel identificar que as habilidades comunicacdo, lideranca,
flexibilidade e trabalho em equipe foram consideradas as mais importantes para o0 mercado na
opinido dos participantes desta pesquisa no tempo 1 do JE, a partir de respostas a uma questdo

aberta, sem consulta ao checklist de 19 habilidades e independentemente da ordem de resposta.

Na se¢éo seguinte, serdo discutidos, a luz da teoria, 0s resultados obtidos, bem como sera feita

a triangulacgéo dos resultados em busca de responder as perguntas incialmente propostas.
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta se¢do, apresenta-se a discussdo dos resultados quantitativos e qualitativos obtidos nesse
estudo, a partir do problema de pesquisa abordado e a luz da literatura revisada. Interpretou-se
os resultados fazendo-se sobre eles analises que melhor esclarecam as contribui¢des do modelo
de Blended learning com JE para desenvolver soft skills na educagéo gerencial e executiva.
Para isso, dividiu-se a discussdo dos resultados em quatro subsecdes, cujos desenvolvimentos
resgatam as hipdteses e as questdes de pesquisa que deram suporte a pesquisa quantitativa e o
pressuposto que conduziu a pesquisa qualitativa, apresentados nos dois capitulos anteriores.
Alguns resultados serdo resgatados para que possam ser discutidos nesta secao.

Os resultados reforcaram os beneficios do JE como estratégia de aprendizagem ativa para
desenvolver ou aprimorar soft skills na area de BME e confirmou o seu potencial em ambientes
hibridos para essa finalidade. Os resultados indicaram que todas as soft skills analisadas foram
aprimoradas em algum nivel na experiéncia de aprendizagem independentemente da estratégia
adotada (presencial-online ou online-presencial) e que a maioria delas estdo alinhadas com as
opinides dos participantes quanto as soft skills consideradas as mais importantes para o

ambiente profissional.

Os resultados indicaram que as experiéncias profissional e executiva possuem associacao
negativa com o desenvolvimento de soft skills no JE, podendo assim dizer que quanto menor o
tempo de experiéncia, maior foi o desenvolvimento de soft skills no JE. Com os resultados, foi
possivel verificar que todas as soft skills foram desenvolvidas ao meio e ao final do JE e que a
maioria delas resultaram em cargas fatoriais mais elevadas ao final da experiéncia vivencial,

reforcando o resultado inicial. Discutiu-se, entdo, esses resultados a partir das teorias revisadas.

Na Figura 64, apresenta-se uma sintese dos principais resultados obtidos com esse estudo,
considerando as trés hipoteses propostas na pesquisa quantitativa, a saber: (Hy) existe diferenca
entre as soft skills que o mercado considera como mais importantes e as soft skills aprimoradas
no JE; (H2) Nao existe associacédo entre perfil e as soft skills aprimoradas no JE; (Hs) existe
diferenca entre as soft skills aprimoradas pelos participantes comparando as rodadas online e
presencial do JE e; por fim, apresenta-se, brevemente, os resultados qualitativos obtidos. Apds

a figura, os resultados sao discutidos a partir de cada hipotese.
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Figura 64. Sintese dos principais resultados obtidos com esse estudo

A maioria das soft skills desenvolvidas no JE

. s . ) H
estdo almh:adgs com as soft skills consideradas J ! Mercado —
as mais importantes para o mercado.
As soft skills ndo tem associacéo com o perfil
dos participantes, exceto com os tempos de H, Perfil ||
experiéncias profissional e executiva, que el

foram negativamente associadas.

A modalidade (online ou presencial) ndo
influenciou o desenvolvimento das soft skills
no JE.

Resultados

Hs

Blended learning [—

Todas as soft skills foram desenvolvidas em
diferentes niveis online e presencialmente nos
dois tempos do JE e nas duas estratégias
(presencial-online e online-presencial).

confirmada.

A utilidade do JE para aprimorar soft skills foi —‘

JE —
O potencial do JE foi reforcado em ambientes J
hibridos assincronos.

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

7.1 As soft skills importantes para o mercado e as soft skills aprimoradas no JE

A respeito da hip6tese 1, por meio do teste de proporces, os resultados indicaram que 16 das
19 soft skills analisadas foram igualmente ou melhor percebidas no JE comparada a importancia
para 0 mercado atribuida a elas pelos participantes, diferente dos resultados obtidos do estudo
da GMAC revisado por Pfeffer e Fong (2002), que encontrou alinhamento somente em uma
habilidade. Os resultados reforcaram a utilidade do JE como estratégia de aprendizagem ativa
para desenvolver habilidades que sdo importantes no ambiente profissional. O ambiente
experimental foi util para verificar mudangas no aprendizado e no comportamento dos
participantes, conforme Keys e Wolfe (1990) conceituou um JE, bem como outros autores,
indicaram a utilidade do JE para desenvolver habilidades comportamentais (Geithner &
Menzel, 2016; Kriz & Auchter, 2016; Levant et al., 2016).

Para o0 grupo que participou da estratégia online-presencial, os resultados indicaram que as soft

skills etica e inteligéncia emocional obtiveram pontuacdes menores no JE em relacdo a
importancia para 0 mercado atribuida pelos participantes. A percep¢do de desenvolvimento

dessas soft skills aumentou ao final do JE, contudo, néo foi significativa. N&o se pode dizer que
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a ética ndo foi desenvolvida ou aprimorada no JE, pois os participantes indicaram o seu
desenvolvimento em algum nivel, apesar de ter sido menor em relagdo & importancia que eles
deram a essa habilidade para o mercado. De posse desses resultados, 0 mediador do JE pode
criar situacdes que moldem o ambiente da simulacdo para melhor estimular a habilidade ética,
uma vez que ela foi considerada importante para o ambiente profissional. Bennis e O’Toole
(2005) j& consideravam importante o estimulo ao desenvolvimento de pensamento e
comportamento ético na BME. Além desses Autores, o estudo de Echeveste et al. (1999)
recomendou o desenvolvimento da habilidade ética para o perfil executivo e o de Mladenovic

et al. (2019) mostrou o ambiente educacional como promissor para essa finalidade.

Sobre a inteligéncia emocional, ndo se pode negar que tenha sido desenvolvida na experiéncia
vivencial, porém em niveis aquém daqueles exigidos pelo mercado, que lhe tem atribuido
grande importancia. Os educadores em ensino gerencial e executiva devem dar maior atengéo
a ela, pois, conforme recomendou Bhatia e Panneer (2019), essa habilidade esta na estrutura de
educacdo em negocios, ja que auxilia o individuo na solucédo de conflitos e nos relacionamentos

profissionais.

Ja& as soft skills gestdo da informacéo, pensamento critico e persuasdo, foram mais bem
percebidas no JE em relacdo a importancia para o mercado. Acerca da habilidade pensamento
critico, os resultados corroboraram com as recomendacdes de Mintzberg e Gosling (2002) e de
Barter e Douglas (2013), acerca da necessidade de se estimular o desenvolvimento delas na sala
de aula para atender adequadamente ao mercado. O JE mostrou-se Util para o desenvolvimento
dessas soft skills além do esperado pelos participantes e nas duas abordagens de analise,
qualitativa e quantitativa, os resultados indicaram que o pensamento critico se desenvolveu
melhor nas rodadas online. Os resultados indicaram que a modalidade hibrida permitiu criar um
espaco para aprofundar as analises iniciadas em sala de aula e que as vezes, pela pressdo do
tempo, ocorrem superficialmente. Assim, foi possivel reforcar também a utilidade da
modalidade hibrida que permitiu dar continuidade as atividades fora da sala de aula e, conforme
defendeu Bonwell e Eison (1991) e Dipasquale e Hunter (2018) acerca dos seus beneficios, ela

contribuiu para o desenvolvimento da atitude de pensamento do estudante.

A respeito da habilidade gestdo da informacéo, os resultados foram satisfatorios, pois
conforme recomendou Fit6-Bertran et al. (2014) e Schulz (2008), tal habilidade estd sendo

muito recomendada ao perfil gerencial e executivo nas organizacfes, em virtude do grande
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fluxo de informagdes que as permeiam de forma crescente. Os resultados para essa habilidade
também s&o condizentes com o estudo de Herndndez-Lara et al. (2018), em que os estudantes
indicaram a habilidade de processamento de informagdes em um JE online como uma das mais
valorizadas. De forma analoga ao ambiente empresarial real, os participantes precisaram lidar
com um volume elevado de informages, sendo exigido deles a manipulacdo de diferentes
documentos como jornais, relatorios e informagdes do ambiente externo, sobretudo, nas

rodadas presenciais.

Em relacéo a habilidade persuaséo, os resultados também foram condizentes com o estudo de
Dameron e Durand (2017), que destacou a énfase dada a ela pelos programas de MBASs.
Conforme defendeu Benson e Chau (2010), essa soft skill se desenvolve mediante desafios e
pratica ou exercicio. Do ponto de vista da analise qualitativa, os resultados indicaram que a
dindmica do JE pode priorizar uma ou outra habilidade, pois ao criar situagdes em que 0s
participantes precisaram interagir entre equipes, o0 mediador fomentou seu desenvolvimento.
Como os participantes dispunham de mais tempo para contra argumentar, os resultados também

indicaram que as tomadas de decis6es online exigiram o exercicio da persuaséo.

Para as outras 14 soft skills (lideranca, empreendedorismo, comunicagéo, consciéncia cultural,
flexibilidade, proatividade, profissionalismo, autogestao, resolucéo de problemas, networking,
solucdo de conflitos, resiliéncia, responsabilidade e trabalho em equipe), pode-se afirmar que
ndo existe diferenca entre a percepcao de desenvolvimento no JE e a importancia atribuida a
elas no ambiente profissional, indicando que a atividade oferecida esta alinhada com o mercado
na opinido dos participantes. Assim, tem-se que o JE pode ser util para os profissionais que
buscam se desenvolver nessas soft skills e adequar-se as demandas do mercado, conforme
sinalizou Robles (2012) e Fernandez e Liu (2019) acerca das soft skills indispensaveis nas

organizagoes.

Fez-se analise similar para o grupo que participou da estratégia presencial-online. Os resultados

indicaram que a importancia para 0 mercado atribuida a habilidade resiliéncia foi maior que a
percepcdo de desenvolvimento no JE. Ja as habilidades pensamento critico e gestdo da
informacgdo foram mais bem percebidas no JE em relagdo a importancia dada a elas no
ambiente profissional e concorda com os autores Fito-Bertran et al. (2014) e Schulz (2008) que
destacaram a sua importancia no mercado mediante os fluxos de informacdes cada vez maiores

nas organizagbes. O JE mostrou-se alinhado com as recomendagfes dos Autores para 0
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desenvolvimento dessas soft skills, pois os resultados foram significativos e superiores nos dois
tempos analisados do quase-experimento.

Nessa estratégia, a persuasao foi a unica habilidade considerada significativa ao final do JE.
Nas duas abordagens de andlise, a persuasao foi percebida pelos participantes em ambas as
modalidades. A percepgdo dos participantes indicou que ao final do JE ela foi menos
desenvolvida, embora ela tenha sido considerada alinhada com o mercado no tempo 2 do JE. A
dindmica da atividade criada pelo mediador pode justificar as propor¢des menores ao final do
JE, pois no tempo 2 da atividade, os participantes fizeram negocia¢des com outras equipes na
tomada de decis&o. Os resultados concordam com as opinides de Benson e Chau (2010), Gilbert
et al. (2017) e Schulz (2008), quanto a necessidade da pratica dessa habilidade para o seu
desenvolvimento e reforcam as sugestdes de Faria et al. (2009) acerca da importancia de
ambientes de aprendizagem flexiveis, que podem ser moldados conforme a necessidade, como

€ 0 caso desse JE.

As demais soft skills (ética e moral, inteligéncia emocional, autogestéo, lideranca, trabalho em
equipe, networking, profissionalismo, comunicacdo, solucdo de conflitos, flexibilidade,
consciéncia cultural, empreendedorismo, proatividade, resolu¢cdo de problemas e
responsabilidade) ndo foram significativas, indicando alinhamento entre a atividade e a
importancia para o mercado atribuida a elas pelo grupo que participou da estratégia presencial-

online.

Na analise geral, dos dois grupos em conjunto, os participantes indicaram as habilidades
inteligéncia emocional e resiliéncia como as mais importantes no ambiente profissional,
reconhecendo a sua importancia como em Gilbert et al. (2017), embora elas tenham sido
desenvolvidas em menores proporc¢des no JE comparada a importancia para o mercado. Do
ponto de vista das analises qualitativas, a resiliéncia foi exigida, sobretudo, nas rodadas
presenciais, tendo os participantes relatado que apesar de se sentirem estressados, consideraram
importante serem submetidos a tomada de decisdo sob pressao em virtude da necessidade dessa
habilidade no ambiente profissional. Acerca da inteligéncia emocional, ndo se pode dizer que
0 seu desenvolvimento estd aquém como sugeriu Bhatia e Panneer (2019) em referéncia a BME,
pois somente na estratégia online-presencial sua proporcao foi considerada inferior em relacéo

a importancia para o mercado.
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Embora a habilidade de lideranca tenha sido muito pontuada pelos participantes na avaliacéo
de importancia para o mercado, os dois grupos atribuiram a ela pontuacdo menor no JE. O
formato do JE pode explicar esse resultado, pois este orienta apenas um lider por equipe — no
papel de presidente, o que pode ter reduzido a pontuacéo recebida por essa habilidade. Contudo,
é fundamental reforcar que do ponto de vista estatistico a percepcao de lideranca no JE foi
considerada igual a importancia para o mercado. Em concordancia a abordagem de Kakabadse
e Myers (1996), a lideranca pdde ser aprendida na atividade vivencial, bem como defendeu
Kuhn e Weinberger (2002), a lideranca pdde ser desenvolvida por meio da pratica. Os
resultados quantitativos e qualitativos a respeito dessa habilidade s&o convergentes e, conforme
mencionou Dameron e Durand (2017), Datar et al. (2011), Echeveste et al. (1999) e Rao (2018),
a habilidade de lideranca é essencial para o perfil executivo e gerencial, sendo, entdo,

importante seu estimulo no ambiente educacional.

Cabe, ainda, destacar a habilidade flexibilidade, pois foi uma das consideradas mais
importantes para 0 mercado e uma das mais desenvolvidas no JE. Esse resultado indica o
alinhamento do JE com a percepcao dos participantes acerca do que é importante para a atuagdo
no mercado de trabalho e também reforca o alinhamento com a literatura, pois como destacou
Kaiser (2010), em um contexto em que a economia é cada vez mais global e as organizagdes
competitivas, a flexibilidade é crucial. Diante das mudancas tecnoldgicas que estdo moldando
0 ambiente econdmico e de negdcios e do cenario de alta competitividade entre as empresas no
nivel global, como ja apontado por Dicken (2009) e Besanko et al. (2009), lideres e executivos
devem estar atentos a essa habilidade para adaptar-se ao contexto e atender as necessidades das
organizac0es e, ainda, colocé-la em préatica para compreender as transformacgdes no mercado de
trabalho e os riscos que comprometem a empregabilidade, como mencionou Frey e Osborne
(2013) e Nathan e Ahmed (2018).

As quatro soft skills consideradas as mais importantes para o mercado na opinido dos dois
grupos em conjunto, de acordo com a frequéncia, estdo entre as soft skills consideradas as mais
importantes pelos mesmos participantes na abordagem qualitativa, de acordo com a nuvem de
palavras, que sdo: inteligéncia emocional, resiliéncia, flexibilidade e lideranca. Foi possivel
verificar que as analises qualitativas e quantitativas sdo convergentes e que independentemente
da forma como os participantes responderam a questdo “quais as Soft skills mais importantes
para o mercado”, se por meio de questdo aberta ou fechada, as respostas foram concordantes.

Os participantes indicaram o desenvolvimento dessas quatro soft skills em algum nivel no JE,
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contudo, as soft skills inteligéncia emocional e resiliéncia receberam pontuagdes inferiores no
JE, enquanto as habilidades lideranga e flexibilidade foram consideradas igualmente
importantes para 0 mercado. As respostas dos participantes acerca das soft skills mais
importantes concordam com a literatura que também as considerou, entre outras, soft skills
importantes para o mercado (Fito-Bertran et al., 2014; Gilbert et al., 2017; Robles, 2012).

A Figura 65 apresenta uma sintese das soft skills que o mercado considera como mais
importantes e as soft skills desenvolvidas no JE. Deve-se levar em consideracdo que as 19 soft
skills analisadas foram desenvolvidas em algum nivel no JE e recomendadas pela literatura,
contudo, para a elaboracdo desse quadro-sintese, elegeram-se as soft skills que receberam as

seis maiores pontuacdes nos testes de proporc¢des nos tempos 1, 2 e 3 do JE.

Figura 65. Quadro-sintese das principais soft skills mercado x JE (pelo teste de proporcées)

Tempo 1 Mercado
Turmas 14 e 18

Tempo 2 Online
Turmas 14 e 18

Tempo 3 Presencial
Turmas 14 e 18

Inteligéncia emocional
Flexibilidade
Resolucdo de

problemas
Trabalho em equipe
Etica e moral
Lideranca

Gestdo da informacéo
Trabalho em equipe
Pensamento critico

Flexibilidade
Persuasédo
Lideranca

Trabalho em equipe
Comunicacéao
Gestdo da informacéo
Solucgdo de conflitos
Inteligéncia emocional
Resolucdo de problemas

Tempo 1 Mercado
Turmas 15, 16 e 17

Tempo 2 Presencial
Turmas 15, 16 e 17

Tempo 3 Online
Turmas 15, 16 e 17

Inteligéncia emocional
Resiliéncia
Lideranca

Flexibilidade
Resolucdo de
problemas
Trabalho em equipe
Comunicacédo

Persuasdo
Comunicagédo
Flexibilidade

Inteligéncia emocional
Pensamento critico
Gestédo da informacgéo
Trabalho em equipe
Resolugéo de problemas

Comunicacéo
Flexibilidade
Pensamento critico
Gestéo da informacéo
Resiliéncia
Empreendedorismo
Lideranca

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

De posse dos resultados das analises qualitativa e quantitativa, em resposta a hipétese 1, pode-
se dizer que, no contexto das escolas de gestdo e negdcios analisadas, a atividade proposta esta
alinhada com aquilo que é importante para o mercado, do ponto de vista dos participantes, para

a maioria das soft skills, em contraposi¢do a revisao feita por Bennis ¢ O’Toole (2005) que
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discursou acerca do desalinhamento entre o que era praticado nas escolas de negécios e o
mercado. O conjunto de soft skills revisado por Matteson et al. (2016), Rao (2018), Robles
(2012) e Schulz (2008) e também analisado nesse estudo corresponde as soft skills consideradas
pelos participantes como as mais importantes para o0 mercado, sendo todas desenvolvidas em
algum nivel no JE nas duas estratégias (online-presencial; presencial-online) e nas duas

modalidades (online; presencial).

Embora as escolas de gestdo e negocios tenham sido motivos de preocupacdes durante décadas,
conforme revisado nos estudos de Bennis e O’Toole (2005), Mintzberg e Gosling (2002) e
Pfeffer e Fong (2002) e, embora a educacdo convencional privilegie a aquisicéo de hard skills
como mencionado por Balcar (2016) e Sailah (2008), o ambiente educacional das escolas de
gestdo e negdcios mostrou ser um espaco promissor para aprimorar soft skills consideradas
importantes no ambiente profissional quando essa utiliza métodos ativos, como o JE. As
situacOes vivenciadas pelos participantes no JE permitiram o aprimoramento de soft skills que
dificilmente seriam aprimoradas por meio dos métodos tradicionais, como palestras e aulas
expositivas, conforme defendeu Greco e Murgia (2007). Sabe-se na literatura que os JE sdo
Uteis para estimular soft skills, como revisado nos estudos de Fito-Bertran et al. (2018), Greco
e Murgia (2007), Kriz e Auchter (2016) e Tanner et al. (2012) e eles se mostraram eficazes
também nesse estudo para essa finalidade, tendo a sua eficacia ampliada para o ambiente
hibrido.

Diante da ruptura tecnolégica e do que Schwab (2016) chama de a quarta revolucédo industrial
e seus impactos nos negocios e nas empresas, é importante fomentar um didlogo entre as
organizacdes e a area de BME. E esperado que a inteligéncia artificial fara grandes mudancas
no ambiente profissional, entre elas, na empregabilidade. Nesse contexto de transformacdes na
forma como as pessoas interagem, aprendem, se comunicam e fazem negdcios, a BME possui
um papel fundamental que € o de integrar os contetdos teoricos aos aspectos sociais e afetivos
como recomendou Kirschner et al. (2011). Mas, para isso, € necessario buscar métodos
adequados que sejam capazes de obter resultados condizentes com 0 que Se espera nas
organizagOes, como mostrou o JE nesse estudo, que além de garantir o desenvolvimento de soft
skills no ambiente fisico, conforme revisado nas pesquisas anteriores, também se mostrou

alinhado com o que se espera dos profissionais para o ambiente profissional.
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O futuro do mercado de trabalho e da vida das pessoas gira em torno da tecnologia e espera-se
que todas as mudancas que ocorrerdo no ambiente profissional, educacional e pessoal passardo
pelas tecnologias. Assim, as pessoas precisardo aprender a lidar com elas de uma forma mais
intensificada no futuro. Por isso, entende-se que a estratégia de JE com Blended learning
também foi Gtil para inserir os participantes em tomadas de decisdes e situacdes do cotidiano
empresarial e do trabalho em ambiente online, com o uso intensivo da tecnologia, que € o que
se espera para o futuro proximo no ambiente de negdcios e na educacao conforme revisado no
estudo de So e Bonk (2010).

7.2 O perfil dos participantes e as soft skills aprimoradas no JE

A respeito da hipotese 2, os resultados indicaram que existe associacdo negativa entre as
experiéncias profissional e executiva e as soft skills aprimoradas no JE. Esse resultado esta
em sintonia com a pesquisa de Levant et al. (2016), que também encontrou associacao entre
experiéncia profissional e o desenvolvimento de soft skills. Contudo, no estudo de Levant et al.
(2016), quanto maior a experiéncia, maior a percepcdo de desenvolvimento de algumas soft
skills. J& neste estudo, quanto maior as experiéncias profissional e executiva, menor foi a
percepcéo de desenvolvimento das soft skills. Por um lado, entende-se que os participantes com
mais experiéncias laborais ja desenvolveram essas soft skills em um nivel mais elevado nas
organizacg0es. Por outro lado, foi possivel verificar que o JE pode ser mais Gtil para estimular o
desenvolvimento de soft skills com participantes que possuem menos experiéncia laboral. Cabe
reforcar, no entanto, que a totalidade dos participantes indicaram, em algum nivel, o
desenvolvimento de todas as habilidades analisadas.

O JE foi atil e recomendéavel para desenvolver soft skills em gerentes e executivos que possuem
tempo elevado de experiéncias profissional ou executiva, mas sua eficacia foi ainda maior com
participantes que possuem menos tempo. Resgatando-se 0s conceitos de desenvolvimento e
aprimoramento, pode-se dizer que as habilidades dos individuos que possuem mais tempo de
experiéncia laboral encontram-se em estagios mais elevados. No entanto, dificilmente um
individuo possuira habilidade em estagio que possa ser chamado de maximo, pois conforme
colocou Mostovicz et al. (2009), lideres ideais ndo existem e eles precisam continuamente se
desenvolver. Assim também indicou os resultados do JE, pois 0s participantes com elevado
tempo de experiéncia laboral indicaram o desenvolvimento de todas as soft skills analisadas.

Do ponto de vista da pesquisa qualitativa, os resultados indicaram que tanto os participantes do
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mestrado, que possuem menos experiéncia profissional, quanto do curso MBA, que possuem
mais experiéncia profissional, conforme poOde-se verificar na descricdo do perfil dos

participantes, desenvolveram habilidades.

Os resultados indicaram que ndo hé influéncia do género no desenvolvimento de soft skills no
JE e mostraram-se corroborativos dos resultados da pesquisa de Levant et al. (2016), que
também nédo encontrou significancia nessa relacdo. No que diz respeito aos fatores cargo, setor,
area de formacéo e nivel educacional também ndo foram encontradas evidéncias de que eles
influenciam o desenvolvimento de soft skills no JE. Recomendam-se, portanto, novas pesquisas
sobre esse tema em amostras maiores antes de extrair generalizagdes. A respeito da experiéncia
prévia com cursos online, este estudo contradiz o resultado da pesquisa feita por Hachey et al.
(2012), pois os resultados indicaram que nao existe relacdo entre a experiéncia prévia e o
desenvolvimento de soft skills no JE. As dificuldades de estudantes no uso de tecnologias,
mencionadas por Rasheed et al. (2020), ndo foram confirmadas neste estudo, pois participantes
com experiéncias prévias em cursos online ndo obtiveram melhores resultados no
desenvolvimento de soft skills. As analises qualitativas também nao indicaram dificuldades dos

estudantes com o uso da tecnologia.

A variavel origem etno-cultural foi significativa no tempo 2 do quase-experimento, indicando
relacdo entre os paises dos participantes e o desenvolvimento das soft skills. Contudo, esse
efeito ndo se manteve na andlise do tempo 3 controlando os efeitos do tempo 2. Os resultados
contradizem o estudo de Levant et al. (2016), que encontrou evidéncias na relagdo origem etno-
cultural e o desenvolvimento de soft skills e, especialmente, indicou que participantes asiaticos
perceberam o JE como um método menos eficaz para desenvolver soft skills. Os resultados da
comparacdo de paises par a par, indicaram que apenas a percepcdo de desenvolvimento de
habilidades dos estudantes do Brasil em relacdo ao México e do Brasil em relacdo ao Equador
sdo diferentes. Os resultados deste estudo corroboram a pesquisa de Hernandez et al. (2018),
que também encontrou diferencas entre as habilidades comportamentais desenvolvidas no JE e
a origem etno-cultural. Do ponto de vista da pesquisa qualitativa, os participantes indicaram
que a diversidade foi um aspecto positivo, mas que precisaram superar barreiras na

comunicagéo.

Com os resultados, conclui-se que, a respeito da hipétese 2, os fatores analisados do perfil ndo

influenciam o desenvolvimento de soft skills no JE, com excecéao das experiéncias profissional
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e executiva, que possuem associacdo negativa. Tal resultado é importante, pois conforme
mencionou Faria et al. (2009), a diversidade de equipes em JE ganhou maiores proporgdes com
0s avangos tecnologicos que permitiram o seu uso online com participantes distribuidos
geograficamente. De posse desse resultado, mediadores podem distribuir as equipes dos JE
independentemente de género, area de formacdo, cargo, setor de atuacdo profissional ou
experiéncia prévia com cursos online. O estudo foi atil para reforcar o uso do JE na educacao
de executivos e gerentes e revelar que, apesar da experiéncia profissional e executiva maior,

eles também podem aprimorar soft skills comportamentais no ambiente educacional.

Na Figura 66, apresenta-se uma sintese dos resultados obtidos em relagdo ao perfil dos

participantes e as soft skills desenvolvidas no JE.

Figura 66. Sintese da associacao entre perfil dos participantes e soft skills desenvolvidas no JE

Aspectos do perfil JE (Intervencéo ——— Resultados

Indicou associagdo no tempo 2 do JE, convergindo com Levant et al.
Nacionalidade (2016) e Hernandez-Lara et al. (2018), contudo, o efeito ndo se
manteve no tempo 3 do JE.

Experiéncia profissional L . . . o
Associacdo negativa. Quanto maior a experiéncia profissional,

menor foi o nivel de desenvolvimento de soft skills no JE.

Experiéncia executiva

Cargo

N&o indicaram associacdo com o desenvolvimento de soft skills no
JE. Néo foram encontrados estudos anteriores que tenham
comparado esses aspectos com o desenvolvimento de soft skills em
JE, especialmente, em ambientes online ou hibridos.

Setor de atuagdo

Area de formagéo

Nivel educacional

N&o indicou associagdo entre género e desenvolvimento de soft

Genero skills, corroborando com os estudos de Levant et al. (2016).
Experiéncia com curso N&o indicou associagdo entre experiéncia prévia com cursos online,
online contradizendo os resultados da pesquisa de Hachey et al. (2012).

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

7.3 Diferencas entre as soft skills aprimoradas nas rodadas online e presenciais

A respeito da hipotese 3, a partir da andlise fatorial, os resultados indicaram que a habilidade

responsabilidade foi a que os participantes desenvolveram melhor no tempo 2, enquanto a
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habilidade solucé@o de conflitos foi a que resultou na maior carga fatorial no tempo 3. Os
resultados das analises da abordagem qualitativa indicaram que a responsabilidade foi
percebida em dois aspectos: cumprimento dos prazos e tarefas associados as rodadas online e
qualidade das decisBes nas rodadas presenciais. Ja a solucdao de conflitos foi percebida nas
rodadas presenciais em virtude das divergéncias de opinides para tomar decisdes e nas rodadas
online associada ao engajamento ou participacdo na tomada de decisao.

Os resultados indicaram que 14 das 19 soft skills (lideranca, empreendedorismo, comunicagéo,
inteligéncia emocional, ética e moral, flexibilidade, persuasdo, proatividade, profissionalismo,
resiliéncia, pensamento critico, resolucdo de problemas, gestdo da informacdo e solugdo de
conflitos) resultaram em cargas fatoriais maiores ao final do JE, enquanto trés das 19 soft skills
(responsabilidade, autogestdo e consciéncia cultural) resultaram em cargas menores. Ja duas
soft skills mantiveram-se iguais nos dois tempos do JE, sendo elas networking e trabalho em
equipe. Pbde-se concluir que todas as habilidades foram desenvolvidas nos dois tempos do JE,
pois apresentaram cargas fatoriais acima de 0,32 e que a maioria delas foi possui carga fatorial
maior ao final do JE, com excecdo das habilidades responsabilidade, autogestdo e consciéncia

cultural.

Os resultados permitiram concluir que, independentemente do tipo de modalidade, as soft skills
foram desenvolvidas nos dois tempos do JE e que elas ndo estdo associadas a estratégia adotada
(presencial-online ou online-presencial), o que esta em acordo com o pensamento de Clark
(1983; 1984) para o qual 0 método de instrucdo, nesse caso o JE, é o ingrediente ativo, enquanto
0 meio € apenas o transportador neutro do contetdo. Assim, nesse caso, pode-se dizer que a
rodada online ou presencial se assemelha ao meio e que este é neutro, servindo apenas de
transporte para proporcionar o aprendizado e que a estratégia de aprendizagem € o que permitiu
garantir o desenvolvimento de soft skills. De forma semelhante ao estudo de Dell et al. (2010),
que ndo evidenciou diferencas no desempenho dos participantes nas modalidades online e
presencial, o presente estudo também n&o encontrou diferencas nas modalidades presencial e
online em se tratando de soft skills. Mas, esse resultado se contrapde ao estudo do Fitd-Bertran
et al. (2014), que indicou a modalidade online mais eficaz no desenvolvimento de algumas

habilidades gerenciais.

Na Figura 67, apresenta-se uma sintese das seis soft skills com maiores cargas fatoriais durante

e ao final do JE, podendo se referir a modalidade online ou presencial, dependendo da estratégia
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adotada em cada turma. Assim, este estudo recomenda o uso do JE para estimular as 19 soft
skills analisadas, sobretudo, responsabilidade, trabalho em equipe e solucdo de conflitos,
que receberam as maiores cargas fatoriais nos dois tempos. Essa recomendacédo visa educar
lideres mais bem preparados para enfrentar os desafios organizacionais e com capacidade para
reagir e iniciar de forma efetiva mudancas no &mbito organizacional que estd em constante
transformacdo, como orientou Almog-Bareket (2011). Essas habilidades j& foram
recomendadas ao perfil gerencial e executivo conforme revisado nos estudos de Fit6-Bertran et
al. (2014), Gilbert et al. (2017), Robles (2012) e Schulz (2008).

Figura 67. As soft skills mais desenvolvidas no JE segundo a carga fatorial

Tempo 2 > Tempo 3

Responsabilidade Solucgéo de conflitos

; Independentemente L
Trabalho em equipe da modalidade Comunicagéo
Autogestdo (online ou Persuaséo
Solugao de conflitos presencial) Resolucdo de problemas
Etica e moral Profissionalismo
Networking Responsabilidade
Consciéncia cultural Trabalho em equipe

Fonte: Dados da pesquisa.

A BME deve estar atenta as necessidades das empresas e preparadas para estimular o
desenvolvimento de soft skills nos profissionais. Isso se deve, como mencionou Bereznoi
(2018), a transformacdo digital e em virtude das grandes modificacGes remodeladoras dos
ambientes econdémico e empresarial. Tal ideia também é corroborada por Radovic-Markovic
(2008), segundo o qual ha constantes modificacfes na forma de se fazerem negécios, e por Rao
(2018), ao dizer que as tecnologias criam empregos e redefinem papéis e responsabilidades.
Este estudo ndo recomenda as escolas de gestdo e negdcios eliminar os contetidos teéricos dos
seus curriculos, mas integra-los aos aspectos sociais e afetivos como revisado no estudo de

Kirschner et al. (2011) e conforme mostrou-se nesse estudo ser possivel.

O déficit de soft skills nos profissionais, conforme revisado por Hurrell (2016), deve ser suprido
e as escolas de gestdo e negdcios podem contribuir criando e aperfeicoando os métodos e as
formas de oferecer a BME. Lembre-se que a responsabilidade deve ser compartilhada entre

individuo, BME e as proprias organizag6es, conforme recomendado por Fernandez e Liu (2019)
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em seu estudo. Se as organizagOes estdo em busca de profissionais cujas caracteristicas nao se
limitem a hard skills, mas que sejam ampliadas com soft skills, o foco da BME nessas Ultimas
deve deixar de ser esporadico, conforme mencionou Balcar (2016) sobre a realidade atual. As
BME também devem acompanhar evolucédo e necessidade do mercado. As pesquisas sobre as
relagdes entre desempenho econdmico (Caputo et al., 2019), retorno salarial (Balcar, 2014) e
outros temas associados as soft skills devem continuar, de modo que se amplie o conhecimento
sobre o impacto que elas causam na carreira dos profissionais e nas organizacdes, além de como

elas podem ser desenvolvidas e aprimoradas no @mbito educacional e nas empresas.

Diante das transformac6es na educacdo, que inclui a transi¢do dos modelos presencial e online
para 0 modelo hibrido, conforme anteviu So e Bonk (2010), as escolas de gestdo e negdcios
estdo buscando aperfeicoar os seus processos e métodos para adequar-se as necessidades do
mundo online, conforme observou Barter e Douglas (2013), e foi possivel verificar com os
resultados deste estudo. A educagdo online, comum no contexto global como referiu Kumar et
al. (2019), tornou possivel a interacdo entre os participantes em diferentes espacos e tempos e
deu continuidade ao aprendizado da sala de aula fisica, permitindo a préatica de soft skills e o
seu aprimoramento por estudantes de gestdo e negdcios. Ao combinar o aprendizado online e
presencial, segundo o Blended learning foi definido por Moskal et al. (2013), este estudo
apresentou resultados condizentes com os beneficios citados pela literatura para a modalidade
hibrida reforcando as contribuicbes do Blended learning e complementando os estudos de
Donnelly (2009), Moskal et al. (2013) e Rovai e Jordan (2004).

7.4 Convergéncia dos resultados no modelo conceitual

Os resultados deste estudo convergem-se em um modelo conceitual de Blended learning com
JE para desenvolver soft skills na BME. O modelo foi construido a partir de trés pilares: mercado
(transformacdes do ambiente econdmico e de negdcios e suas necessidades), perfil do individuo
(contexto, caracteristicas e experiéncias prévias) e lacunas, tendéncias e possibilidades da
educacéo (Blended learning e metodologias ativas), tendo sido testado por meio de um quase-
experimento aplicado no contexto brasileiro e espanhol com profissionais de dezenove
nacionalidades em diferentes niveis de experiéncia laboral em cursos de mestrado e MBA de

uma instituicdo publica e outra privada.
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A construgdo do modelo considerou o ambiente econdmico e de negécios no qual a tecnologia
e a economia se entrelagam trazendo novos desafios para a gestdo empresarial, como exemplo,
a necessidade de lideres e gestores capazes de contribuir para as organizacdes para além do que
atecnologia pode fazer e de competir em nivel global. Identificadas as necessidades do mercado
e evidenciada a importancia das habilidades comportamentais, analisou-se a convergéncia da
educacdo com a tecnologia, que abarcou uma série de possibilidades com a consolidacdo da
Internet e de diversos desafios na BME como o de ndo replicar as lacunas da educacéo

presencial tradicional na educacgéo online.

Apos os resultados desta pesquisa indicarem que a atividade proposta por meio do JE esta
alinhada com as necessidades do mercado de formar lideres competentes com o dominio de soft
skills e que mesmo individuos com elevada experiéncia executiva podem desenvolver ou
aprimorar suas habilidades de comportamento em uma sala de aula hibrida, conclui-se que o
modelo proposto (Figura 68) é util e valido para executivos, gestores, escolas de negécios e
organizagOes que buscam ambientes educacionais para desenvolver soft skills a medida que as

organizacgOes se tornam mais complexas e 0s empregos suscetiveis a informatizacao.

Figura 68. Modelo de Blended learning com JE para desenvolver soft skills

Globalizagéo.
Caracteristi _ Competitividade.
grap grlg (;cas Prética gerencial.
0 individuo. Ambiente Economiae
Experiéncias Contexto econdmico e | tecnologia
C%ﬁ\é')iz B de negécios | (mercado de
o trabalho).
Executivos, Desenvolvimento de QIgnlEee.
gerentes, Soft Skills 5

Blended

learning Integracéo teoria e préatica Mercado

Metodologias ativas (JE).
Educacéo e tecnologia
(presencial e online).

Ambiente
educacional

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

Na secdo seguinte, serdo apresentadas as conclusdes finais, limitacbes e proposi¢cdes para

pesquisas futuras para aqueles que desejam avancar neste estudo.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo apresenta as conclusdes acerca do modelo de Blended learning com JE para
desenvolver soft skills na BME, as conclus6es para os profissionais, estudantes, pesquisadores
e escolas de negocios, recomendacdes de aplicagdo do modelo, limitacbes e sugestbes para
estudos futuros.

As conclusdes obtidas neste estudo permitem obter indicios de que o modelo de Blended
learning com JE em ambiente assincrono é Util para desenvolver ou aprimorar habilidades
comportamentais em profissionais com maior ou menor experiéncia profissional e executiva.
A discusséo dos resultados deu origem as contribuic@es, contudo, elas devem ser interpretadas
mediante suas limitacfes metodoldgicas e de aplicacdo. Portanto, os resultados ndo podem ser
generalizados para outros contextos ou simuladores organizacionais. Estudos futuros devem
realizar replicagOes desta pesquisa para ampliar a amostra e em diferentes contextos e com
outros JE, de modo que os resultados possam ser comparados para se avancar 0 campo de
pesquisa em JE hibrido. Na Figura 69, apresenta-se a sintese das consideragdes finais e, na
sequéncia, detalham-se as conclusdes, as recomendacOes para os programas de MBA e
mestrado, bem como as limita¢Ges e sugestdes para pesquisas futuras.

Figura 69. Sintese das considerac@es finais

Limitacgbes

e Os resultados limitam-se ao contexto
abordado neste estudo;

e Trata-se de pesquisa com individuos,
cujo resultado é limitado as opiniGes
e percepcdes dos inquiridos;

e O estudo possui limitagdes
metodoldgicas que devem ser
consideradas em sua interpretacéo.

Conclusb6es

e O JE e o simulador alinhados com as necessidades
do mercado;

e Gerentes e executivos podem usufruir de ambientes
hibridos com JE para desenvolver soft skills;

¢ A forma de entrega (modalidade) nédo influencia o
desenvolvimento de soft skills quando se utiliza o
JE como método ativo.

Sugestbes para estudos futuros

e Comparar a opinido dos participantes
apos o JE no tempo 4;

e Ampliar a andlise de concordancia
para cada habilidade;

Recomendac0es
e Cursos de mestrado, principalmente, devem
usufruir de JE, pois estudantes com baixa
experiéncia laboral possuem mais potencial para
desenvolver soft skills nesse ambiente; .
e Asescolas de negécios devem criar ambientes de ¢ Repllcar_o estudo em outro contexto
prética para que gerentes e executivos possam € outro simulador organizacional;

praticar soft skills, pois eles também podem e e Usar as mesmas escalas no
devem aprimora-las. instrumento de coleta de dados em

todos os tempos da coleta.

Fonte: Elaboragdo propria (2020).
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8.1 Conclusdes do modelo de Blended Learning com JE

Foi um privilégio conceber a pesquisa que resultou no modelo de Blended learning com JE
assincrono para criar ambientes de pratica e estimular o desenvolvimento de soft skills na BME.
Este estudo apresentou resultados satisfatdrios e permitiu avangos no campo de conhecimento
em JE para ambientes online e assincronos, além de responder o problema de pesquisa “quais
as contribuicdes de um modelo de Blended learning com JE no aprimoramento de soft skills na

educagdo gerencial e executiva?”.

A pesquisa tornou-se possivel a partir da aplicacdo j& bem-sucedida do JE na modalidade
presencial no ambito da FEA e da FIA, sucesso que permitiu reunir esforcos e experiéncias de
diversos docentes em um mesmo projeto para a aplicacdo do JE na modalidade hibrida e em
outros contextos educacionais fora do Brasil. Diversos estudantes contribuiram para este estudo
no nivel da graduacdo e da pos-graduacdo stricto sensu e latu sensu nos Gltimos anos,
permitindo que o trabalho conjunto culminasse em um modelo de Blended learning com JE

assincrono.

O Laboratério de Gestdo que integrou educacao gerencial, JE e pesquisa aplicada, desenvolvido
por Sauaia (2013), teve a sua contribuicdo ampliada para o Laboratério de Gestdo Online (LGO)
(Silva, 2015b; Silva & Oliveira, 2017), que integrou JE em ambiente hibrido, usando a
metodologia do Laboratorio de Gestdo em ambientes de aprendizagem sincronos. Este estudo
revisou a proposta dos Laboratérios anteriores e propds um modelo que integra JE em
ambientes de Blended Learning assincronos com foco na educagédo gerencial e executiva.
O estudo do LGO comparou o desempenho de participantes na aplicacdo do JE online versus
presencial, conforme também realizou Fit6-Bertran et al. (2014) em seu estudo analisando
habilidades comportamentais. Contudo, esta pesquisa prop6s um modelo hibrido que comparou
atividades presenciais com atividades online em uma mesma experiéncia, permitindo que 0s
participantes experimentassem os dois ambientes, online e presencial, e fornecessem suas

opinides quanto ao desenvolvimento de habilidades nas duas modalidades.

Conclui-se, aqui, que o objetivo de analisar as contribui¢cbes do modelo de Blended learning
com JE para desenvolver soft skills na BME foi atendido a partir dos trés objetivos especificos
inicialmente propostos: verificar se existe diferenca entre as soft skills que o mercado considera

como mais importantes e aquelas aprimoradas no JE na percepcdo dos participantes; verificar
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se existe associacdo entre o perfil dos participantes e as soft skills aprimoradas no JE e; verificar
se existe diferenca entre as soft skills aprimoradas no JE e relacdo com a modalidade (online e

presencial).

Conclui-se, ainda, que as contribui¢cdes do modelo de Blended learning séo Gteis para 0 mercado
e as organizacdes, pois permite colocar os participantes em ambiente de préatica de habilidades
que sdo importantes para 0 espaco profissional; para os educadores, que sdo tomadores de
decisdes nas escolas de gestdo e negocios, pois podem refinar as suas aplica¢6es de JE de acordo
com o perfil dos participantes e moldar os ambientes conforme a necessidade em um JE flexivel
(como foi o caso do simulador organizacional utilizado nesta pesquisa); para os profissionais
de gestdo e negdcios, que podem usufruir do modelo hibrido para desenvolver soft skills em

diferentes experiéncias de aprendizagem e de forma complementar.

O estudo confirmou o uso do JE como estratégia de aprendizagem, combinando espacos
presencial e online, sem prejudicar o desenvolvimento de soft skills e mostrou que a modalidade
¢ um meio de entrega, mas que o método ¢ o “elemento ativo”, conforme Clark (1983; 1984).
No modelo de Blended learning, foi possivel ampliar o aprendizado da sala de aula presencial
para outros espacgos com o0 apoio de recursos de tecnologias, permitindo que os participantes
dessem continuidade ao que foi aprendido ou estimulado na modalidade presencial.

A Figura 70 resume as contribui¢cdes do modelo de Blended learning com JE para desenvolver
soft skills a luz das trés hipoteses de pesquisa e dos resultados e contribui¢Bes provenientes das
abordagens quantitativa e qualitativa, contribuicGes estas que se traduzem no desenho e teste
do modelo conceitual, alinhado as necessidades do mercado e das empresas, Util e eficaz para
desenvolver soft skills em gerentes, executivos e profissionais com menos experiéncia laboral,
independente da modalidade em que ele é aplicado, presencial ou online. Contudo, a respeito
desse ultimo ponto, cabe destacar que o sucesso deste modelo € justamente o uso do JE como
método ativo e, fundamentalmente, a combinagdo dos ambientes presencial e online que é o

Blended learning.



Figura 70. Hipéteses e contribui¢des do modelo de Blended learning com JE
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Fonte: Elaboragdo propria (2020).
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8.2 Desafios, contribuictes e recomendacdes do modelo de Blended learning com JE para

a educacao gerencial e executiva

Essa subsecéo apresenta as principais contribuicoes e desafios do modelo de Blended learning
com JE para desenvolver soft skills na BME, que podem ser discutidas a partir dos trés objetivos
especificos desse estudo, além de algumas recomendacGes para as escolas de gestao e negdcios.

Primeiramente, esse estudo contribuiu para as escolas de gestdo e negdcios que buscam refinar
seus métodos educacionais continuamente e alinhar suas praticas as necessidades dos
profissionais, do mercado e das organizacfes. Os resultados do modelo de Blended learning
com JE forneceu direcdes para experiéncias futuras com JE e aprendizagem hibrida, sobretudo,
em ambientes assincronos. Diante das criticas que as escolas de gestao e negocios tém recebido,
elas podem usufruir de modelos como esse para criar ambientes em que se pode praticar e

aprimorar soft skills e, entdo, preparar melhor lideres e gestores para atuarem nas organizacdes.

Sob o primeiro objetivo especifico, o desafio das escolas de gestdo e negocios esta em
identificar quais as soft skills sdo necessarias para cada contexto, quais os profissionais ja
dispdem e em qual nivel e quais necessitam serem desenvolvidas ou aprimoradas. Como
exemplo, o setor financeiro pode demandar gestores e executivos que dispde de um conjunto
de soft skills especifico e que é diferente da necessidade de outro setor, como o de tecnologia.
As habilidades sdo importantes para os profissionais que atuam em qualquer setor, mas alguns
podem demandar mais um tipo de habilidade que outro. A resiliéncia, por exemplo, pode ser
mais importante para quem é empreendedor ou atua no setor financeiro do que para quem atua
em outro setor. Todavia, algumas soft skills sdo mais genéricas e possuem igual importancia,
independentemente do setor de atuacdo, como exemplo, a responsabilidade e a lideranca para
quem dirige equipes. Mas, cabe ressaltar que ndo foram encontradas evidéncias de associacao
entre o setor de atuacdo e o desenvolvimento de habilidades no JE, embora se acredite que
alguns setores podem demandar algumas habilidades em niveis mais elevados que outras em

virtude do contexto e do ambiente de negdcios.

Outra contribuicdo da analise do modelo de Blended learning com JE para desenvolver soft
skills, a respeito do segundo objetivo especifico, foi a possibilidade de compreender melhor
como os participantes provenientes de diferentes culturas, setores, experiéncias e niveis

educacionais responderam a essa experiéncia vivencial. Os resultados do quase-experimento
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forneceu insights de como os participantes se comportam no ambiente empresarial real, como
exemplo, indicou que quanto menor a experiéncia laboral, maiores as oportunidades para
desenvolver soft skills. Os desafios, sob 0 segundo objetivo especifico desse estudo, é levantar
antes do inicio do JE o perfil dos participantes e, entdo, considera-lo na formacéo das equipes

do JE e na criagdo do ambiente (naquilo que se pode moldar).

Sob o terceiro objetivo especifico, a analise do modelo de Blended learning com JE contribuiu
para identificar quais soft skills podem ser desenvolvidas nessa experiéncia e para entender que
a modalidade ndo influencia no nivel de desenvolvimento das habilidades, mas na forma como
elas sdo percebidas no JE. Como exemplo, nas rodadas presenciais, a persuasdo foi
desenvolvida mais entre equipes, enquanto nas rodadas online, ela foi aprimorada na relagédo
entre 0s participantes da mesma equipe. Assim, foi possivel verificar que a modalidade
presencial e online sdo complementares e melhores quando combinadas do que quando usadas

exclusivamente.

O estudo contribui para profissionais da area de BME que buscam os métodos mais adequados
ao estimulo e ao desenvolvimento de soft skills com executivos, gerentes ou estudantes de pés-
graduacdo. Os resultados permitem conhecer as soft skills mais importantes para o mercado de
trabalho na opini&o de profissionais que atuam nas empresas diariamente. De posse dessas soft
skills consideradas as mais importantes para o ambiente profissional, os educadores podem

moldar o ambiente de aprendizagem com o uso de um JE flexivel.

A tomada de deciséo do educador pode reforcar a pratica das soft skills mais importantes e que
foram menos percebidas no JE ou pode estimular a préatica de soft skills que ndo tenham sido
consideradas importantes, mas cujo desenvolvimento, por alguma razdo, o educador julgue
necessario, uma vez identificada lacuna na percep¢do dos participantes. Como exemplo, a
habilidade ética, pode nédo ter sido considerada importante para os participantes, mas se,
eventualmente, ela estiver em pauta, 0 mediador é capaz de criar situacfes para que ela seja

melhor desenvolvida.

E preciso reforcar que, mesmo quando se utilizam metodologias ativas centradas no
participante, o educador é o responsavel pela efetivacdo do ambiente de aprendizagem. E ele
quem define as regras do jogo e tem o “poder” de propor desafios e remodelar os caminhos

tracados. Os participantes sdo aqueles que recriam o ambiente de aprendizagem conforme suas
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decisdes, emocdes e perfil, porém sempre a partir do proposto pelo educador. O que se sugere
neste estudo é o uso de ambientes flexiveis, que possam ser criados pelos mediadores conforme
a necessidade de aprendizagem dos participantes ou a necessidade das organizacdes ou de
acordo com a intencdo e os objetivos de aprendizagem. Dessa forma, o aporte a educadores
aqui pretendido é bem maior do que sugerir uma lista definitiva de soft skills importantes para
0 mercado e possiveis de serem estimuladas no JE. Forneceu-se um rol mutavel, que pode ser

e, certamente sera, alterado conforme diferentes vieses de aplicacgéo.

Outra recomendacdo importante € analisar o perfil dos participantes antes do inicio da
simulacdo, seja para conhecer as soft skills que eles consideram mais importantes, seja para
identifica-los quanto a experiéncia profissional, area de formacao e atuacdo. Embora os fatores
do perfil ndo tenham evidenciado relacdo com o desenvolvimento de soft skills, € possivel que
uma distribuicdo ndo igualitaria dos sujeitos envolvidos possa, inclusive, aumentar os desafios
da simulacdo. Os participantes desta pesquisa sinalizaram em suas avaliagcbes do JE que
algumas equipes poderiam ter obtidos resultados melhores se estivessem em grupos mais
equilibrados no que diz respeito aos fatores, especialmente, no tocante a formacao educacional.
Isso implica identificar o perfil previamente para que seja possivel criar grupos mais bem
distribuidos.

A respeito das implicacdes deste estudo para gerentes e executivos, destaca-se que eles devem
ter em mente que as soft skills sdo cruciais nas organizacgdes e isso independe do setor de atuacdo
ou nivel organizacional em que eles se encontram. Todavia, quanto maior o nivel
organizacional e de responsabilidade, mais habilidades e em niveis mais elevados lhe serdo
exigidas. Aqueles que desejam obter sucesso nas organizacoes e, especialmente, aqueles que
desejam ocupar cargos mais elevados e assumir maiores niveis de responsabilidade, devem

dedicar-se mais ao desenvolvimento de soft skills.

Os estudantes de gestdo e negdcios podem observar os métodos educacionais usados nas escolas
de gestdo e negocios e avaliar a énfase dada ao desenvolvimento de soft skills, assim como eles
fazem com as hard skills. Mas, eles também devem considerar que a construcdo de
conhecimento, seja hard ou soft, € coletiva. Portanto, eles também devem sugerir ndo so as suas
escolas de gestdo e negocios, mas também as suas organizagdes que criem ambientes para
reflexdo acerca das soft skills. O ambiente mais proficuo de todos para se desenvolver as soft

skills é dentro das organizac6es (no mundo real) quando os profissionais estdo diante dos seus
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desafios e imersos na prética, todavia, a reflexdo acerca delas devem ser levadas para a sala de
aula (fisica ou virtual) para que eles possam refletir sobre elas e, da mesma forma, as
organizacOes devem abrir espacos para receber dos seus estudantes o que foi aprendido na sala
de aula. Mas, tanto as organizacfes quanto as escolas de gestdo e negdcios e os profissionais
devem estar preparados para isso. Por um lado, 0 executivo ou gestor ¢ o “meio de transporte”
e deve ser capaz de levar o que se aprendeu na sala de aula para as organizacdes e elas devem
estar preparadas para recebé-lo. Por outro lado, as escolas de gestdo e negocios devem estar
preparadas para receber os desafios do mundo real e refletir sobre eles junto com os seus
estudantes e isso pode ser feito em ambientes de pratica ou laboratorial como se mostrou nesse

estudo.

8.3 LimitacGes do estudo

Este estudo possui algumas limitagdes que devem ser consideradas na interpretacdo dos
resultados. Os resultados obtidos devem ser interpretados no contexto da BME e deve-se
considerar o simulador organizacional utilizado, pois ele cria a dindmica do JE. O uso de
simuladores diferentes pode levar ao desenvolvimento de outras soft skills, que ndo as ora

relacionadas.

Do ponto de vista da conducédo da pesquisa, deve-se considerar o fato de as entrevistas com 0s
participantes de mestrado terem sido realizadas pelo préprio mediador do JE, o que pode ter
influenciado nas respostas dos inqueridos. E ainda, as respostas obtidas se devem a opinido dos
participantes, que pode sofrer alteracGes com o tempo. Portanto, deve-se considerar o periodo
em gue tais opinides foram analisadas, o contexto e os cursos (mestrado e MBA). Além disso,
embora os professores que conduziram as aplicacdes do quase-experimento tenham passado

pelo mesmo aculturamento e formag&o em JE, eles séo distintos.

Do ponto de vista metodoldgico, sobre a pesquisa quantitativa, deve-se mencionar que os dados
ndo podem ser generalizados, pois a natureza da amostra utilizada néo é aleatoria. Apesar de o
procedimento de identificacdo do perfil dos participantes melhorar a validade interna do quase-
experimento, ndo se pode assegurar a mesma validade de um experimento, como seria no caso
de amostra aleatdria. Além disso, a pesquisa quantitativa ndo é capaz de explicar com
profundidade os porqués dos resultados, que foram explorados com a pesquisa qualitativa. A

opinido dos participantes no que diz respeito as soft skills importantes para o mercado de
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trabalho, coletada no tempo 1 deste estudo, ndo seguiu a mesma escala, do tipo Likert, das
questBes dos questionarios aplicados nos tempos 2 e 3, o que teve duas implicacdes. Primeiro,
limitou a comparacao dos resultados quantitativos na analise de trajetdria, impossibilitando a
comparacdo das respostas dos participantes na escala (tipo Likert) nos trés tempos do quase-
experimento e, segundo, ao forcar a escolha de apenas trés habilidades, necessariamente as
demais foram zeradas, resultando em um alfa de Cronbach baixo nesta questdo. Ademais,
apesar da diversidade de participantes quanto a nacionalidade, alguns paises foram pouco

representados, como exemplo, a Coréia do Sul e a Italia.

Sobre a pesquisa qualitativa, cabe mencionar o fato de a opinido dos participantes ser mutével,
além do fato dos participantes ndo estarem habituados ao modelo de Blended learning. Outra
limitacdo é que os estudantes foram avaliados na disciplina, o que pode influenciar a opinido

fornecida, especialmente, nas entrevistas.

8.4 Sugestbes para novos estudos e para a pratica

A partir dos aprendizados obtidos com esta pesquisa, listaram-se algumas sugestdes para
pesquisadores que desejam avancar neste estudo ou outros correlatos e para escolas de negécios
que almejam aplicar o0 modelo proposto ou construir outros a partir deste em seus ambientes

educacionais.

Como sugestdes para pesquisas futuras, recomenda-se 0 uso de outro simulador organizacional
e em outro contexto educacional, como em outros paises para aprofundar nas diferencgas
culturais dos individuos e seus reflexos na aprendizagem. Outros ambientes educacionais que
combinam metodologias ativas e Blended learning podem ser desenvolvidos. As soft skills
analisadas podem ser reduzidas as soft skills consideradas as mais importantes para 0 mercado
ou para as soft skills que foram mais desenvolvidas no JE. Assim, o pesquisador pode direcionar
seus esforgos e aprofundar no conhecimento de como elas foram desenvolvidas na perspectiva
dos participantes. Além disso, esta lista pode ser validada com executivos, lideres e outros

profissionais de gestdo de pessoas que estdo imersos no mercado de trabalho.

Do ponto de vista metodoldgico, algumas sugestdes podem ser dadas. Em pesquisas do tipo
quase-experimental com coleta de dados em diferentes tempos, recomenda-se manter o padrao

de escala dos instrumentos de coleta de dados. Além disso, casos ausentes podem receber



163

tratamentos distintos dos adotados nesta pesquisa, bem como a analise de concordancia pode
ser avaliada por habilidade e considerar a concordancia entre as avaliagdes que um participante
atribuiu aos seus pares. E ainda, as entrevistas podem ser conduzidas com foco em cada uma
das habilidades. Pode-se, ainda, usar a analise de contetdo por frequéncia para comparar 0s
resultados da abordagem quantitativa com os da pesquisa qualitativa e, ainda, a construcéo de
redes de relagdes em as habilidades. Outros tipos de tratamento dos dados quantitativos e
qualitativos podem ser aplicados e outros métodos de pesquisa também seriam possiveis como

a pesquisa-acao, por exemplo.

Para as escolas de gestdo e negdcios, reforca-se a importancia de a BME acompanhar as
mudancas no ambiente econdémico e de negdcios que impactam as organizagdes, o mercado de
trabalho e a empregabilidade. E, ainda, acompanhar as tendéncias da educacdo, combinar
possibilidades, usufruir da tecnologia e recursos disponiveis em prol da aprendizagem,
empenhar esforgos para formar melhores gestores e lideres capazes de inovar e transformar a
realidade, de garantir a empregabilidade e de usar a tecnologia para o bem coletivo e global.
Por que estudantes presenciais e online ndo poderiam se reunir em uma mesma experiéncia de
aprendizagem? Por que estudantes de cursos presenciais ndo poderiam aprender remotamente
sem a supervisdo sincrona de professores? Por que estudantes ndo podem aprender uns com 0s
outros? Por que estudantes ndo podem estudar ora online, ora presencialmente? As institui¢does
educacionais precisam abrir as suas portas para novas possibilidades e estudantes. Os modelos

online e presencial ndo precisam e ndo devem ser exclusivos.

O desenvolvimento de soft skills é necessario e serdo elas o diferencial humano do poder da
tecnologia no futuro e no surgimento de novas profissées, contudo, trabalhar o comportamento
é um esforco coletivo, envolve a prontiddo do individuo, o interesse das organizacfes e a
competéncia das escolas de gestdo e negocios. O modelo de Blended learning com JE para
desenvolver soft skills tem o papel, sobretudo, de fomentar o debate e a reflexdo de executivos
e lideres e das escolas de negdcios, além de engajar pesquisadores em novos estudos para

antecipar e criar o futuro da educacao.

Por fim, é impossivel encerrar esta tese sem mencionar a crise na educa¢do mundial ocasionada
pela pandemia do novo coronavirus que reforgou o quanto o sistema educacional no mundo é
limitado. No momento em que escolas e faculdades foram fechadas para conter a disseminagéo

de um virus, milhares de estudantes encontraram-se sem aulas por um bom tempo. Apesar dos
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esforcos dos atores envolvidos, a educacdo online ndo conseguiu alcancar a todos os estudantes
por causa de limitagGes j& conhecidas, como a falta de computadores, acesso a internet etc. Este
cenario mostrou o quanto a educacdo precisa, definitivamente, se apropriar da tecnologia e 0

quanto isso é urgente em um mundo globalizado.

No momento em que 0 mundo esta elaborando um plano seguro de retomada da educacéo, este
estudo traz uma boa noticia. O Blended learning é possivel. Este estudo espera desconstruir a
ideia conservadora e tradicional de sala de aula e abrir caminhos para novas possibilidades na
educacéo. E possivel desenvolver soft skills com o Blended learning. Espera-se que este estudo
va além da educacdo de gestores e lideres e contribua com a educa¢do mundial quando ela
enfrenta a sua maior crise com a restricdo do espaco fisico e o seu maior desafio, 0 de combinar

a educacao presencial e online.

Espera-se que este estudo encoraje a educacdo mundial em seus esfor¢os na retomada das
atividades educacionais no modelo hibrido e que gestores educacionais, professores, estudantes
e pais estejam seguros de que este modelo tem potencial e que ele realmente funciona, se bem
conduzido, e de que ele ja era uma tendéncia global, antes da pandemia, em virtude das
contribuicbes que ele traz ao aprendizado dos estudantes. Pds-pandemia, espera-se que este
modelo se consolide e que a educagdo se aproprie desta tendéncia em virtude dos seus

beneficios.

Finalmente, encerra-se este estudo com as ideias de Ford (2015), que traduzem bem o0s
resultados que se espera produzir na sociedade: “é preciso aproveitar a tecnologia e se adaptar
as suas implicacbes para criar empregos e distribuir renda e, assim, o resultado sera
provavelmente positivo”. E ainda, “negociar um caminho por meio dessas forgas emaranhadas
e tracar um futuro que ofereca seguranca e prosperidade de base ampla pode ser o maior desafio
de nosso tempo” (Ford, 2015).
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Apéndice A — Material do curso: Programa e ementa (em espanhol)?

Programa del Curso de Juego de Empresas y Estrategia en la asignatura Teoria de la Empresa
del Méster Universitario en Investigacion en Administracion y Economia de la Empresa de la
Universidad de Salamanca.

I. Analisis de problemas y educacion gerencial

Cuando se trata de un problema complejo, a menudo se divide en partes para hacer que cada
parte sea un problema mas pequefio y fécil de tratar. Por lo tanto, para abordar el complejo
problema de administrar una organizacion, los cursos se estructuran en disciplinas que abordan
los problemas funcionales por separado, como si las decisiones tomadas en un area funcional
no tuvieran reflejo en las otras areas. A pesar de la gran ventaja de este método, que se usa
ampliamente para resolver problemas complejos, tiene limitaciones que deben neutralizarse.
Los problemas en las organizaciones cruzan todas las areas funcionales, pero fueron tratados
de forma estéatica e independiente (Conocimiento), lo que representa una gran simplificacién en
la dinamica empresarial y no proporciona una practica de gestion integrada (Habilidades y
Actitudes).

1. Objetivos del curso Juego de Empresas y Estrategia

El objetivo general del enfoque practico es brindar al alumno la oportunidad de experimentar,
sin riesgo, un rol gerencial complejo, sujeto a procesos dinamicos. Ademas, llevar a cabo una
reflexion tedrica asociada con este rol, que proporciona una reflexion madura y una
comprension mas profunda y responsable de su rol profesional (actitud gerencial).

Obijetivos especificos:
a) Recuperar la vision SISTEMICA de la organizacion, integrando el conocimiento adquirido;
b) Incluir el ENTORNO EXTERNO en las preocupaciones de gestion;
c) Proporcionar précticas sostenibles a través de LA EXPERIENCIA DE LABORATORIO;
d) Desarrollar un ESPIRITU CRITICO y EMPRENDEDOR, vital en la toma de decisiones;
e) Fomentar la TRANSPOSICION DEL APRENDIZAJE a nuevos EMPRENDEDORES.

111. Método educativo: aprendizaje experimental

Se adoptard un simulador general, que reune todas las areas funcionales, para permitir la
aplicacion de los conceptos aprendidos a lo largo del curso. Las actividades se desarrollaran a
través de un MODELO HIBRIDO, con actividades en EL AULA (50%) y actividades EN
LINEA (50%), como se indica en el programa. Un juego de negocios se utiliza para racionalizar
el aprendizaje experimental y:

a) promover la construccién de significado dinamico para el conocimiento estéatico;

b) Desarrollar habilidades de gestion repitiendo el ciclo: planificar, organizar, decidir y

controlar;

c) Reflejar la actitud de audacia y conservadurismo, en vista del riesgo en la toma de

decisiones;

2 Adaptado da disciplina Laboratério de Gestdo Empresarial I, do curso de graduagdo em administragdo da FEA-
USP, ministrada pela profa. Dra. Renata Spers.
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El modelo de aprendizaje hibrido promueve beneficios adicionales para los estudiantes y el
curso de negocios, a saber:

Permite el desarrollo de habilidades gerenciales para actuar en equipos virtuales, cada
vez més necesarios en el entorno profesional actual;

Promueve el uso de tecnologias modernas y dindmicas en el desarrollo del proceso de
ensefianza-aprendizaje;

Aprovecha el desarrollo de habilidades blandas a través de actividades en linea, ademas
de las habilidades blandas desarrolladas por las actividades en el aula, con la inclusion
de nuevos contenidos y enfoques;

Permite nuevas oportunidades para la reflexion teorica, en vista del desarrollo reciente
de bibliografias sobre aprendizaje hibrido y métodos activos, abriendo nuevos campos
de investigacion en el Laboratorio de Gestion.

IV - Programacién de actividades del Juego de Empresas

Fecha Dia Modalidad Actividades
Leer Archivo 1 — Estudio de las normas del simulador
11/10/19 En linea Cuestionario 1 (Responder hasta el 15/10 a las 23h59min)
https://pt.surveymonkey.com/r/G33ZX7Q
Normas — viso general
18/10/19 Viernes Presencial Ronda de prueba/experimental
Ronda 1 (Q1) de Juego de empresas
23/10/19 Miércoles En linea Ronda 2 (Q2)
30/10/19 Miércoles Presencial Ronda 3 (Q3) y Ronda 4 (Q4)
31/10/19 Jueves En linea Ronda 5 (Q5)
04/11/19 Lunes En linea Ronda 6 (Q6)
06/11/19 Miércoles Presencial Cuestionario 2 —en linea
Ronda 7 (Q7) y Ronda 8 (Q8)
11/11/19 Lunes Presencial Cuestionario 3 - presencial
Seminario
V. Evaluacién

Los juegos de empresas representaran el 40% de la evaluacion de la asignatura Teoria de la
Empresa (30% clasificacion de las empresas en el juego y el 10% del seminario).

V1. Referencias

SAUAIA, A. C. A. Laboratorio de Gestdo: simulador organizacional, jogo de empresas
e pesquisa aplicada. 3% Edicdo, Barueri: Manole, 2013.

Referencias en el area de Economia de las Organizaciones. Ej: Economia de la estrategia
(Besanko et al.).

Referencias de otras asignaturas de grado. Ejemplo: Inteligencia competitiva
(Prahalad); Comercializacion (Kotler); Produccion (Slack); RH (Robins); Finanzas
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(Ross); Competencia por Futuro (Hamel y Prahalad); Aprendizaje Organizacional
(Senge); Estrategia (Porter); Gestion de Estrategia: BSC (Kaplan y Norton); muchos
otros.

Referencias de aprendizaje hibrido (en persona y en linea):

e Blum, P., & Bergsch, D. (2009). A Concept for the Integration of Online Business
Games into Blended Learning Scenarios Based on Kolbs Experiential Learning Theory.
3rd European Conference on Games Based Learning, Graz, AUSTRIA, 30-37.

e Dziuban, C. D., & Moskal, P. D. (2011). A course is a course is a course: Factor
invariance in student evaluation of online, blended, and face-to-face learning
environments. Internet and Higher Education, 14, 236-241.

e Fito-bertran, A., Hernandez-lara, A. B., & Serradell-16pez, E. (2014). Computers in
Human Behavior Comparing student competences in a face-to-face and online business
game, 30, 452-459. https://doi.org/10.1016/j.chb.2013.06.023.

e Kanuka, H., & Garrison, D. R. (2004). Cognitive Presence in Online Learning. Journal
of Computing in Higher Education, 15(2), 21-39.

e Lin, W.S., & Wang, C. H. (2011). Antecedences to continued intentions of adopting e-
learning system in blended learning instruction: a contingency framework based on
models of Information system success and task-technology fit. Computers & Education,
58, 88-99.

e Roseth, C., Akcaoglu, M., & Zellner, A. (2013). Blending Synchronous Face-to-face
and Computer-Supported Cooperative Learning in a Hybrid Doctoral Seminar.
TechTrends, 57(3), 54-59.

¢ Rovai, A. P., & Jordan, H. M. (2004). Blended Learning and Sense of Community: A
comparative analysis with traditional and fully online graduate courses. The
International Review of Research in Open and Distance Learning, 5(2).

e Silva, S. S., & Oliveira, M. A. Online Laboratory Management: Analysis of the
Contribution of Experiential Learning on the Web. In: World Conference on Computers
in Education, 2017, Dublin-Irland. WCCE 2017, 2017.

e Silva, S. S., & Oliveira, M. A. Real Time Experiential Learning: a quasi-experimental
study. In: World Conference on Computers in Education, 2017, Dublin — Irland. WCCE
2017, 2017.

e So,H.J., &Bonk, C.J. (2010). Examining the Roles of Blended Learning Approaches
in Computer Supported Collaborative Learning (CSCL) Environments: A Delphi Study.
Educational Technology & Society, 13(3) 189-200.
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Apéndice B — Material do curso: Regras gerais do simulador organizacional e do JE®
(em espanhol)

Pautas Generales del Curso de Juego de Empresas y Estrategia en la asignatura Teoria de la
Empresa del Master Universitario en Investigacion en Administracion y Economia de la
Empresa de la Universidad de Salamanca.

A los estudiantes y profesores que desean conocer las reglas del simulador Simulab, se

recomienda leer el libro: Sauaia, A. C. A. (2013). Laboratério de gestdo: Simulador
organizacional, jogos de empresas e pesquisa aplicada (3a ed.). Barueri: Manole.

I. Introduccién a la Simulacién

Los JUEGOS DE EMPRESAS son una experiencia experimental en un entorno de competencia
empresarial similar a la realidad. En el juego, los participantes desempefian el papel de
directores ejecutivos de una empresa y tienen el desafio de tomar decisiones a traves de riesgos
e incertidumbres, como en el entorno empresarial real. Los participantes son responsables de
formular, implementar y controlar la estrategia de su empresa y sus resultados estan
influenciados por las decisiones de otros competidores.

Las decisiones estratégicas en condiciones de incertidumbre son el nucleo del juego
empresarial. Las incertidumbres requieren que los participantes reflexionen cuidadosamente
sobre las alternativas de decisidn durante la competencia, ya que sentiran las consecuencias de
ellas. El juego permite al mediador crear diferentes contextos y desafios comerciales para hacer
que la competencia sea mas desafiante, de acuerdo con el perfil profesional del participante.

El juego es compatible con un SIMULADOR - SIMULAB - que esta disponible en internet.
El simulador se basa en principios y reglas econémicas y de mercado. Al final de cada ronda
de juego, las decisiones del equipo/empresa se procesan en el simulador. El simulador produce
informes de feedbacks para que los ejecutivos analicen.

El enfoque pedagdgico con el uso de juegos corporativos se basa en el APRENDIZAJE
ACTIVO. Se espera que los participantes sean protagonistas de su propio aprendizaje (que
tienen actitudes) y que aprendan de la experiencia (practicando conceptos, modelos, teorias y
herramientas). Los maestros planifican y guian la simulacion y asumen el papel de mediadores
del aprendizaje, pero no de protagonistas. La simulacion requiere de los participantes
conocimientos, habilidades y actitudes.

El entorno de simulacién esta disefiado para representar un contexto empresarial casi real. Esto
significa que las reglas y politicas estan configuradas para seguir la dinamica de un entorno
empresarial real donde puede ocurrir un cambio.

3 *Material adaptado da disciplina Management Simulation do curso International Master of Business
Administration (IMBA) do PROFUTURO-FIA, originalmente elaborado pelo Professor Dr. Nelson Yoshida e
disponivel em Sauaia (2013).
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Los conceptos y modelos que los participantes estudian en otras disciplinas pueden ser Utiles
para analizar estrategias y apoyar la toma de decisiones. Los modelos y técnicas deben ser una
decision que los directores deben tomar. También se pueden utilizar otros medios, como
informacidn de periddicos, informes de investigacion de la industria y libros.

1. Descripcion Operacional de Simulacion

Como directores ejecutivos, usted y sus compafieros de equipo tendran que formular,
implementar y controlar una estrategia para su empresa en cada ronda del juego. Una ronda
corresponde a un cuarto y durante todo el juego simularemos ocho cuartos (dos afos).

Cada trimestre, los directores ejecutivos deben tomar decisiones para la ronda y esto debe
hacerse en una "Hoja de trabajo de decisiones”. ElI mediador es responsable de hacer cumplir
las decisiones y regular el mercado.

Algunas rondas / trimestres se realizan en linea, lo que requiere que los directores ejecutivos
utilicen alguna aplicacion de comunicacién remota — por ejemplo, Skype, Hangout, reunion de
Zoom, WhatsApp o sistema de correo electronico. La ronda en linea es asincrona y no es
necesario que todos los participantes y mediadores estén en linea en un dia / hora especificos.
Pero es muy importante que los participantes tengan disciplina y buena comunicacion para
garantizar el éxito de las decisiones en linea. Las decisiones de ronda en linea tendran una fecha
/ hora de vencimiento. A los equipos que no entreguen decisiones en linea a su debido tiempo,
se repetiran las decisiones trimestrales anteriores.

iNo se preocupe! Habra una ronda de prueba el 18/10 para que usted y su equipo puedan probar
la simulacion. Pero tenga en cuenta que esto es solo una prueba para que pueda probar algunas
hipétesis, como la elasticidad de los precios, la sensibilidad a los cambios en las inversiones de
marketing o la investigacion y el desarrollo (I+D). Después de la ronda de prueba, los
mediadores eliminaran los resultados de la ronda de prueba y comenzaran la simulacién
nuevamente (como si no hubiera sucedido). jDisfruta de las pruebas sin correr el riesgo de llevar
a la bancarrota a tu negocio en el juego!

Todos los participantes deben registrarse en el sistema SIMULAB, de acuerdo con las pautas
del archivo "Pautas para Simulab”, antes del 15/10/19 a las 23h59min. Esto es necesario para
que todos los estudiantes participen en el juego y tengan acceso a informes de feedbacks.

La composicion del equipo es una decision del mediador porque, como en la vida real, en la
mayoria de las veces no elegimos quiénes seran nuestros compafieros de trabajo. Los nombres
de los miembros de su equipo seran informados el 18/10 en la clase presencial.

¢ Y ahora, comencemos el juego? jNo! Antes de esto, se recomienda leer el caso de negocio
(item 111) y las reglas generales (item 1V) antes de comenzar la simulacion. De lo contrario, el
unico enfoque que puede aplicar es el enfoque de Caos y Complejidad.

111. El caso de negocios

Usted y sus comparieros de equipo seran contratados como directores ejecutivos de una empresa
que opera en un mercado Usted y sus comparieros de equipo seran contratados como directores
ejecutivos de una empresa que opera en un mercado de oligopolio competitivo. Es un mercado
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interno en el pais ficticio llamado BRASOL con 250 millones de habitantes en el hemisferio
sur (BRASOL no es BRASIL).

La descripcidon del entorno politico, social y economico de BRASOL se encuentra en la edicion
especial del periodico O VIDENTE ECONOMICO. Vidente Econémico es un periddico
publicado en la ciudad de San Pablo, que es el centro financiero de BRASOL. Se recomienda
leer este nimero del periddico antes del inicio de la simulacion. Recibira dos ediciones gratuitas
del periddico, pero debera pagar las otras si desea acceder.

Las empresas en la simulacion compiten en el mercado de bienes de consumo duraderos. El
producto que las empresas fabrican y comercializan es un dispositivo electrénico portatil
multifuncional conocido como SET (Sistema de Ejecucion de Tareas). Lea el primer nimero
del periddico para obtener méas detalles sobre este producto.

Los directores ejecutivos necesitan analizar las variables, el entorno empresarial y el panorama
competitivo. Se recomienda definir una estrategia general para la empresa, por ejemplo,
liderazgo en costos (no se limita a este ejemplo). Usted y su equipo son responsables de estas
decisiones estratégicas.

La responsabilidad fiduciaria de los funcionarios ejecutivos es agregar valor a los accionistas.
El éxito de su negocio depende de sus decisiones y, en simulacién, el éxito se medira por la
Tasa Interna de Rendimiento (TIR).

Los mediadores tienen varias funciones durante el juego de empresas. Pueden ser consultores
de una empresa de renombre en Brasol y proporcionar servicios de consultoria a diferentes
precios. Pueden actuar como agentes publicos (gobierno) y formular politicas o crear
regulaciones de mercado. Los mediadores pueden actuar como bancos y otorgar préstamos y
financiamiento a tasas especiales.

Las empresas han estado en el negocio durante cuatro trimestres (no son nuevas empresas). Los
mediadores proporcionan datos historicos de Q1 a Q4 para que pueda analizar las consecuencias
de algunas decisiones en el juego (archivo adjunto). Es como si todas las compafiias hubieran
tomado las mismas decisiones en el pasado. Todas las compafiias comienzan la simulacion en
la misma condicidn estratégica y econémicay, a partir del trimestre 5 (comienzo del juego), los
resultados se modificaran de acuerdo con las decisiones/desempefio de las compafiias.

IV. Reqglas Comerciales Generales

Paso 1: Identificacién de la empresa v periodo simulado

Elija un nombre para su negocio de hasta 16 caracteres de longitud. La simulacion comienza en
el trimestre 5 (julio-septiembre), como se muestra en la tabla a continuacion.

Afio 1 Afo 2
Trimestre Periodo simulado Trimestre Periodo simulado
5 Julio-Agosto-Septiembre (Inicio) 9 Julio-Agosto-Septiembre
6 Octubre-Noviembre-Diciembre 10 Octubre-Noviembre-Diciembre
7 Enero-Febrero-Marzo 11 Enero-Febrero-Marzo
8 Abril-Mayo-Junio 12 Abril-Mayo-Junio (Fin)
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Paso 2: Pronéstico de ventas

El prondstico de ventas es una importante decision ejecutiva primaria. Esta condicionado por
muchos factores influyentes y la incertidumbre siempre esta presente en la simulacién. Se
recomienda analizar dos conjuntos de factores:

Factores exdgenos (variables incontrolables): Recuerde el andlisis del entorno externo:
el monitoreo de estas variables es una actividad obligatoria. Las variables son: indice
General de Precios (IGP), que es un indice de inflacion; indice de Variacion Estacional
(IVE): indicador estacional (demanda alta o baja, segtn la temporada); indice de
Actividad Economica (IAE): que es el indicador del producto interno bruto y, por
ultimo, pero no menos importante, las estrategias de la competencia. Los indices se
proporcionan en los informes antes de cada ronda/trimestre para la decision de la
préxima ronda.

Factores enddgenos (variables controlables): los directores ejecutivos actdan
directamente sobre estas variables: precio, gastos de marketing, gastos de investigacion
y desarrollo (1+D), gastos de mantenimiento, programacién de produccién (niumero de
SET que producira la compafiia en el trimestre), inversion en equipamiento
(compra/venta). Costos laborales directos, costo de materias primas consumidas y pagos
de dividendos.

Paso 3: Politica de precios (por decidir)

Considere los siguientes parametros de simulacién para fijar el precio de su producto:

Establece el precio minimo de venta = costo variable por unidad (CVu)

Costo variable por unidad (CVu) = Mano de obra directa ($ por unidad) + Materia prima
consumida ($ por unidad)

Establecimiento del precio minorista por unidad = CVu <Precio <$ 9.00*

Precio méximo = $9.00 (limitacién del sistema)

Paso 4: Inversiones de marketing (por decidir)

Las inversiones de marketing incluyen: gastos de publicidad + distribucion + punto de
venta + comision de ventas.

Las inversiones de marketing tienen un impacto en los resultados corporativos a corto
y mediano plazo, con un 70% en el trimestre actual (a corto plazo) y un 30% en el
trimestre posterior a la inversion (mediano plazo).

Los gastos de marketing estan influenciados proporcionalmente por el IGP (inflacién),
lo que significa que los costos de marketing deben ajustarse para los cambios en el IGP.

Paso 5: Gastos de investigacion y desarrollo (por decidir)

El 50% de las inversiones en investigacion y desarrollo (1+D) son para mejorar el
producto y el 50% para mejorar el proceso industrial.

Las mejoras del producto influyen en el atractivo del producto para los consumidores,
y las mejoras del proceso afectan la eficiencia de la produccion (costo de produccién
por unidad).
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e Las inversiones en I+D tienen un efecto en los resultados corporativos del 20% a corto
plazo (trimestre actual), 30% a medio (proximo trimestre) y 50% a largo plazo (después
del trimestre siguiente).

e Los gastos de I+D estan influenciados proporcionalmente a la IGP.

Paso 6: Mantenimiento (por decidir)

e Los gastos de mantenimiento de los equipos de la planta influyen en la eficiencia de los
costos laborales (minimizar el reproceso, el rechazo, el tiempo de inactividad de la
maquina) + Eficiencia en la utilizacion de la materia prima (control de residuos).

o El efecto de mantenimiento esta en el trimestre actual. Descuidar el mantenimiento
aumentara el costo unitario de produccion.

e Gastos de mantenimiento: influenciados por una variacion superior al IGP (> IGP), lo
que significa que los gastos de mantenimiento deben incrementarse en una proporcién
superior al IGP.

Paso 7: Estimacién de los costos laborales (a analizar)

El costo de la mano de obra por unidad varia segun:
e Produccion (en unidades): las economias de escala pueden aumentar o disminuir el costo
directo de la mano de obra.
e Inversiones en tecnologia laboral: los gastos de mantenimiento e 1+D influyen en los
costos directos de produccion.
e Los costos laborales directos se ven afectados a una tasa inferior al IGP (<IGP).

El sistema SIMULAB calcula el costo de la mano de obra directa en la produccién de una
unidad SET. Los equipos no tienen que calcular este costo, sin embargo, deben monitorearlo y
observarlo. El costo directo de la mano de obra depende del nimero de unidades producidas en
una ronda y también del modelo de produccién adoptado (hablaremos de esto a continuacién).
El sistema SIMULAB informa la capacidad de produccidon y se refiere a un turno de trabajo, es
decir, durante 8 horas de produccién (sin incluir las horas extra).

Modelo de Produccién al Comienzo de la Simulacién

Al comienzo del juego, las compafiias operan en MODELO 1 PRODUCCION y esto permanece
sin cambios hasta la comunicacion de los mediadores. La diferencia del modelo 1 al modelo 2
es que en este modelo las empresas pueden trabajar con un solo turno de trabajo, mientras que
en el modelo 2, pueden disfrutar de mas turnos de trabajo para operar.

e En el Modelo 1, las empresas pueden producir utilizando la capacidad de produccion
para el proximo trimestre (valor informado).

e Y si lo desea, puede disfrutar de un tiempo extra adicional limitado al 50% de la
capacidad de produccion normal para el proximo trimestre (C.P.p.trim). Sin embargo,
el uso de horas extras implica un 50% de costos laborales directos adicionales por unidad
(SIMULAB calcula esto automaticamente).

e Otra caracteristica del modelo 1 son los costos de almacenamiento del producto
terminado. En este modelo, el costo por unidad es de $ 0.50 x inventario de productos
terminados.

e Lasempresas incurren en gastos administrativos indirectos (ver recuadro):
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Administracion de Gastos Generales (Modelo de produccion 1)

Gastos Indirectos de Administracion = | Costo fijo * | Costo semifijo
ler turno de trabajo (hasta el 99.9% de la

) = | $150,000 + )
capacidad) 0.32241 x C.P.p.trim.*
Horas extra (100-150% de la capacidad) | = | +$50,000

* C.P.p.trim. = Capacidad de produccién para el préximo trimestre. El sistema SIMULAB informa esto en sus
informes operativos.

Produccién Alternativa: Modelo 2 (si esta autorizado)

Para operar en el Modelo de produccion 2, se requiere una eleccion y la mayoria de las empresas
eligen este modelo. Este modelo tiene algunas diferencias en comparacion con el modelo
anterior.

En el Modelo 2, las empresas pueden producir utilizando la capacidad de produccién para el
préximo trimestre (valor informado). Sin embargo, pueden operar hasta 3 turnos de produccion.
Consulte el cuadro a continuacion para conocer las capacidades y los gastos de administracién
para operar en el Modelo de produccion 2:

Administracion de Gastos Generales (Modelo de Producuon 2)

Gastos Indirectos de Administracion = | Costo fijo + | Costo semifijo
ler turno de trabajo (hasta el 99.9% de la capacidad) _ $150,000
Horas extras (100-134%) | +$25,000

_ + 1 0.32241 X
Segundo turno de trabajo (hasta 135-199%) +$100,000 )

= C.P.p.trim.*

Horas extras (200-249%) +$20,000
3er turno de trabajo (hasta 250-300%) +$105,000

* C.P.p.trim. = Capacidad de produccion para el prdximo trimestre. El sistema SIMULAB informa esto en sus
informes operativos.

Gastos generales por activar y desactivar turnos de trabajo

e Para activar/desactivar un turno de produccion, cuesta $100,000.

e En caso de activacion, los costos se refieren a la seleccion, contratacion y capacitacion
del personal. Y en caso de rescision, los costos se refieren a la rescision del contrato, las
vacaciones y el decimotercer salario.

Importante: El sistema calcula automaticamente los valores con activacién/desactivacion de
turnos de mano de obra directa. Los directores ejecutivos deben administrar los costos laborales
directos en funcién de la decision sobre el volumen de produccion para cada trimestre.

Paso 8: Inversién o desinversion en equipo (por decidir)

e Las inversiones en instalaciones y equipos estan influenciadas en mayor medida que el
IGP (> GPI).

e El valor de la inversion inicial es de $ 20.00 por unidad de aumento en la capacidad de
produccion. Por ejemplo, una inversion de $ 200,000 en equipos aumenta la capacidad
de produccion de 10,000 unidades.
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Las inversiones/desinversiones en la capacidad de produccion conllevan gastos
adicionales.

(inversion)?

Dgastos de inversion en equipos = 10,000,000

Importante: Los directores deben analizar la inversion en capacidad de produccion con mucho
cuidado. La inversion insuficiente provocara una falta de capacidad, mientras que la inversion
excesiva provocara una capacidad inactiva. Considere el impacto de las inversiones en equipos
en los gastos.

Paso 9:

Las compras de equipo realizadas al comienzo del trimestre deben pagarse al final del
mismo trimestre, pero la entrega del equipo solo ocurre al final del trimestre. Por lo
tanto, solo estaran disponibles para su uso en el trimestre posterior a la adquisicion.
Cualquier modelo de entrega diferente debe negociarse con el mediador del juego.
Recuerde que el equipo se deprecia. En esta simulacidn, esto ocurre a una tasa del 2.5%
por trimestre (depreciacion fisica y contable). Cada trimestre, la compafiia pierde el
2.5% de la capacidad de produccion debido a la depreciacién fisica de las maquinas.
Una empresa debe invertir al menos el 2.5% de la capacidad de la planta para compensar
la depreciacion fisica en cada trimestre.

Compra de materia prima (por decidir)

Precio de compra de materia prima: influenciado por una proporcion inferior al 1GP
(<IGP). EIl tiempo de entrega de la materia prima es un trimestre: esto significa que
usted ordena y paga al comienzo del trimestre, pero recibe la materia prima al final del
trimestre y solo puede usarla en el siguiente.

La materia prima tiene un costo de almacenamiento del 5% del stock inicial.

Las empresas tienen un costo de transaccion de pedido de $ 50,000 / pedido. El costo
del pedido varia proporcionalmente a la IGP. El costo de la transaccion del pedido
incluye los costos de procesamiento, envio, seguro y envio.

Importante: La mala gestion de la cadena de suministro de materias primas puede llevar a la
empresa a desarrollar medios logisticos o de contingencia para proveedores, lo que
eventualmente aumentara los costos. El proveedor es una empresa monopolista. La empresa es
la Gnica en BRASOL que produce la materia prima que su empresa necesita. Hay otros
proveedores fuera de BRASOL.

Paso 10: Distribucion de dividendos (por decidir)

Segun la Ley brasolefia, las empresas deben distribuir al menos el 25% de los ingresos
netos acumulados al final de un afio de simulacion.

La distribucién maxima es el 100% de los ingresos netos.

Las empresas pueden depender del capital de terceros que el banco proporciona
automaticamente si incurre en un saldo negativo. Sin embargo, esto tiene un costo para
las empresas que se puede calcular con la siguiente férmula:

(déficit de efectivo)?
15,000,000

Gastos financieros
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e Esposible negociar con otro capital de terceros si es necesario.
e Los gastos financieros deben pagarse al final del trimestre. El sistema SIMULAB
calcula automaticamente los gastos negativos de financiacion en efectivo.

Los costos por déficit de efectivo son aproximadamente los siguientes:
o $-100,000 ~ 0.7% por trimestre
o $-500,000 ~ 3.5% por trimestre
o $-1.000,000 ~ 7.0% por trimestre

Al final de cada afio, el gobierno cobraré a las empresas el impuesto y las tasas dependen del
tamafio de sus ingresos.

Ingresos Tasa de impuestos
Hasta $6250 22%
Desde $ 6251 hasta... 48%

Importante: Las tasas impositivas establecidas al comienzo del afio fiscal pueden cambiar a
medida que cambia la politica tributaria. Los bancos pueden ofrecer otros productos financieros
a las empresas ademas de los disponibles en el sistema. Los ejecutivos pueden presentar un
proyecto especifico para su financiacion al mediador. Tenga en cuenta que, en este caso, el
capital y los intereses deben pagarse en su totalidad al final de la simulacién.

Paso 11: Otros gastos (por decidir)

Otros gastos son gastos extraordinarios incurridos debido a la decision de los funcionarios
ejecutivos de contratar servicios de consultoria, comprar informes de inteligencia de mercado,
publicaciones periddicas u otros. jMantente alerta! Ingresos extraordinarios (gastos negativos)
pueden ocurrir de acuerdo con negociaciones especificas con compafiias durante la simulacion.

Paso 12: Anélisis de resultados

Los eventos y hechos relevantes de la simulacién se pueden registrar en la hoja de decisiones.
Los CEO deben comparar los resultados estimados del trimestre anterior con los resultados
reales. Necesitamos analizar las diferencias, porque a partir de esto se pueden obtener nuevas
ideas para la préxima decision.

V1. Hoja de Trabajo de Decisiones

Las decisiones deben tomarse en el archivo "Hoja de Trabajo de Decisiones™ para cada
ronda/trimestre de simulacion. Las casillas con el signo igual "=" a la izquierda deben ser
completadas por los directores de la compafiia. Los directores también deben completar los
valores en el sistema SIMULAB.

¢ Cual es el siguiente paso? ;Qué debo hacer ahora? ;Por donde empezar?

Después de completar la lectura de este documento, su equipo puede realizar la ronda de prueba
el 18/10 en el aula Teoria de la Empresa. Siga estos pasos:
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1. Inscribase en el sistema Simulab siguiendo el documento “Pautas de Simulab” para
acceder al contenido completo (materiales, simulador, informes) y responde el
cuestionario 1 (El enlace a en el archivo 1 — programacion).

2. Lea la edicion especial QO del periodico El Vidente Econdmico para comprender el
contexto general de la simulacion;

3. Lea la edicion Q4 del periddico El Vidente Economico para comprender el contexto

politico, econémico y social del pais del cuarto al quinto trimestre para la prueba;

Abra la "Hoja de Trabajo de Decisiones™ para identificar los campos obligatorios;

Analice el escenario macroecondmico de la simulacion (observe los indicadores IGP,

IAE e IVE en los informes previos a la simulacion que seran validos para la ronda de

prueba);

Con su equipo, formule una estrategia coherente para su empresa;

7. El dia 18/10 haremos una decisién de la ronda de prueba en el aula (presencial),

ok~

©

iDeberias tener dudas en este momento! No se preocupe. Esto es normal si estudiaste. Si
necesitas algo, jpregunta! Estaremos encantados de responder. jQue tengas un buen juego de
empresas!
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Apéndice C — Material do curso: Modelo de jornal (em espanhol)?

Periddico EL VIDENTE ECONOMICO

Afio 0 — Q0 — Edicién Especial — Sao Paulo, abril/ mayo/junio de 2019 — Brasol
Suscripcion anual: $ 1,000 - Precio unitario: $ 300 Editorial: Blanco HLA

Finalmente, un pais prometedor puede estar a la
vista — por Sofia Garcia

2 0 S ™
ok
Imagen: Craig Cooper (https://unsplash.com/)

BRASOL, un pais del hemisferio sur con 250 millones
de habitantes ha alcanzado relevancia econémica
internacional.

BRASOL ha tenido dieciséis afios consecutivos de
democracia, ocho de los Gltimos afios en el régimen
parlamentario. Uno de los objetivos mas importantes en
el régimen parlamentario actual es consolidar una
economia amplia y sofisticada.

En cuanto a los objetivos sociales, dos fueron los méas
importantes: (1) Independencia de la produccion de
alimentos y (2) desarrollo de un paquete tecnoldgico
para agregar valor a los productos agricolas primarios.
Agregar valor lo mas cerca posible a las regiones
productoras para evitar la migracién interna ha sido un
objetivo econémico durante los Gltimos cincuenta afios.

Se han tomado muchas medidas legislativas para lograr
objetivos econémicos y sociales. Una de las més
significativas fue la adopcién hace dos afios de la
moneda del ddlar estadounidense para facilitar el
comercio, las importaciones y las exportaciones.

Esta definicion estaba en sintonia con la misma
decision tomada por los paises del MERCOSOL como
Urgentina, Mexido, Uruguado, Paraguado y Brasol.

La adopcidn del dolar estadounidense por parte de los
paises del MERCOSOL permitié a sus economias
ganar perspectivas de estabilidad, control de la
inflacion e inversiones en infraestructura. Ademas, las
barreras arancelarias y no arancelarias se han relajado
o0 eliminado, lo que permite un comercio y transporte

de productos mucho mas libres entre los paises
miembros.

Las ventajas de este contexto son un viejo suefio que se
puede vivir hoy, ya que tenemos una economia estable
y amigable con la planificacién. Hace diez afios, no era
posible imaginarlo.

Los fabricantes de SET en BRASOL todavia apuntan
al mercado interno. Sin embargo, existen condiciones
monetarias  para  respaldar una  operacién
internacionalizada.

Relag6es industriais roteadas até a maturidade —
por Cloe Martin

Se deben tomar pocas decisiones en BRASOL para
lograr la madurez y la estabilidad de las industrias en
general. Las decisiones anteriores han aportado mucho
oxigeno al exigente crecimiento econdmico de
BRASOL. Entre las decisiones importantes restantes,
hay algunos temas relevantes.

Primero, los sindicatos han exigido agresivamente méas
beneficios basados en el llamado analisis de datos
actualizados.

En segundo lugar, las federaciones de la industria han
sido reacias a reconocer los beneficios de Ia
distribucion del ingreso, ya sea por mejores salarios o
estimulando la innovacién y la competencia, y por lo
tanto las reducciones de precios. Los representantes de
la federacion usan el poder econdémico para defender su
punto de vista.

En tercer lugar, y, por Gltimo, el gobierno ha sido méas
flexible y complaciente con la libre negociacion entre
federaciones y sindicatos, que puede considerarse un
excelente cambio de posicion, porque recientemente el
gobierno ha interferido directamente en las
negociaciones, incluidas las normas especificas sobre
politica salarial y turnos de trabajo.

Ademas de la flexibilidad en la practica actual, los
analistas dicen que todavia hay oportunidades para
mejorar, por ejemplo, en el caso de la politica actual de
trabajo de un solo turno, que es impuesta por el
gobierno.

Esta regla obliga a las empresas a adoptar horas extras
de produccién cuando aumenta la demanda, lo que hace
que los costos de produccion y la planificacién de la

4 Adaptado da disciplina Management Simulation do curso International MBA, do PROFUTURO-FIA,
originalmente desenvolvido pelo Prof. Dr. Nelson Yoshida.



capacidad sea un conjunto dificil de variables para
administrar.

A corto plazo, a los empleados les gustan las horas extra
porque aumentan sus ganancias; sin embargo, a la
larga, se dan cuenta de que el tiempo de descanso
disminuye y los problemas fisicos comienzan a
aumentar. Toda esta situacion genera mucha
controversia y estrés en las negociaciones.

Hay muchas partes interesadas involucradas, y los
analistas dicen que esta es una pesadilla donde la
imprevisibilidad es el Gnico ganador. "De todos modos,
estos desafios no son exclusivos de los ejecutivos
brasolefios", dijo un director del sector SET que pidio
no ser identificado.

Imagen: Micheile Henderson (https://unsplash.com/)

Mercado de bienes de consumo duradero para
cumplir con las expectativas — por Noa Serrano

La tecnologia ha sido la palabra clave de la revolucion
industrial en todos los sectores de la economia durante
los Gltimos diez afios. La biotecnologia y la ingenieria
genética han proporcionado nuevas soluciones
avanzadas para la industria primaria.

Las inversiones en Investigacion y Desarrollo (I1+D)
han permitido a los ingenieros innovar en una nueva
generacion de productos. Este es el caso de la
electrénica de consumo duradera, con equipos que
ofrecen un alto nivel de integracién de servicios y
aplicaciones personales.

En los ultimos diez afios, las inversiones en
investigacion han llevado a las industrias electronicas a
ofrecer increibles productos de alta tecnologia.

SET: un dispositivo de tecnologia multipropésito es un
icono de esta nueva era porque su versatilidad ha
demostrado su valor en aplicaciones para el hogar y la
oficina con increibles incrementos de eficiencia.

El equipo "SET " est4 en todas partes. Pueden ayudarlo
a preparar alimentos precocinados, picar vegetales,
conectar y controlar dispositivos integrados de
automatizacion del hogar, registrar e informar nuestro
consumo de electricidad y gas, rastrear nuestros autos e
incluso a nosotros mismos con las compafiias de
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seguros, rastrear nuestro horario e incluso nos ayudan a
conducir autos.

Otras aplicaciones incluyen consultas en linea de
monitoreo y revision, monitoreo de sistemas de gestion
de salud, realizaciéon de alarmas preventivas v,
finalmente, descuentos en servicios de seguro de salud
basados en riesgos.

Por supuesto, un SET también es un teléfono celular
anticuado y un dispositivo de acceso a Internet. Todas
estas aplicaciones estan integradas y nos conectan a
nuestros proveedores de servicios y a los otros
dispositivos y maquinas que utilizamos todos los dias
de nuestras vidas.

Hace diez afios, era imposible hacer todas estas cosas
con el nivel de integracion que vemos hoy. Ha sido tan
atil que no puedes imaginar la vida sin un SET.

El SET se ha convertido en el equipo "obligatorio".

Hay cinco compafiias que ofrecen SET en BRASOL y
las caracteristicas que ofrecen son muy similares. El
precio depende de las caracteristicas habilitadas cuando
los clientes compran un SET.

Como BRASOL es un pais en desarrollo, la mayoria de
los recursos de SET vendidos aqui son bastante
similares. Este es un buen escenario para permitir que
la competencia estimule la innovacién y, seglin los
analistas, brinde alguna funcionalidad adicional a los
productos ofrecidos, a pesar de que los CEO de los
fabricantes de SET dicen que ya existe una
competencia feroz.

Gobierno impulsara crecimiento econémico — por
Daniel Martinez

“Solo a traves del crecimiento econémico seremos
respetados por la comunidad internacional vy
obtendremos las condiciones minimas para continuar
las negociaciones en honor de un mundo mas
integrado. ”.

Después de un discreto y simple "gracias”, John Smith,
el nuevo Ministro de Economia finalizé su discurso con
aplausos y abucheos de la audiencia. El publico en
general era optimista, pero los empresarios y los
capitalistas eran méas cautelosos sobre las perspectivas
futuras.

La incertidumbre sobre la economia y las politicas
industriales son los temas més citados que inducen a los
inversores a ser conservadores en la expansion de la
capacidad de produccion. "El observador de la
industria" — EL VIDENTE ECONOMICO.

Si valora su tiempo y no quiere desperdiciarlo en
informacion larga y eterna sin valor, jproceda a la
decision ahora!

Aproveche al méximo el tiempo para suscribirse al
Unico diario objetivo y de valor real de la industria.
Ninguna otra revista puede cubrir la industria como
nosotros. Afio de suscripcion $1,000 (4 ndmeros).
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Apéndice D — Material do curso: Formulario para tomada de decisdes empresariais®

IDENTIFICACAO DA EMPRESA

EMPRESA: NUMERO:

PERIODO:

Os campos de entrada de dados estdo destacados em Amarelo. Os demais sdo campos de apoio.

1. RECEITA DE VENDAS (Entradas de Caixa)

Comente os Resultados do Periodo Anterior

Previsdo de Vendas x Preco Unitario = Receita Prevista ($)
X $ =$

2. DESEMBOLSOS (Saidas de Caixa)

2.1 Gastos em Marketing (=IGP)
(Propaganda + Esforco de Vendas) $

2.2 Gastos em Pesquisa e Desenvolvimento (=1GP)
(50%em produto + 50% em processo) $

2.3 Gastos em Manutencdo da Fabrica (>IGP)
(Proporcional ao volume de producéo) $

2.4 Custo de Mao-de-obra direta (<IGP)
2.4.1 Custo unitario x Producdo Normal (n)

X N =$
2.4.2 Custo unit. X 1,5 x Producéo Extra (e)
X € =3

Producdo Total (n+e)=_ .
Custo Total de Mao-de-obra direta = $

2.5 Investimentos na Fabrica (>IGP) (+ -)
($20,00 x Novas Méaquinas) $

2.6 Compra de Matéria Prima (<IGP)
(Recebe em 90 dias; paga contra entrega) $

Justifique as novas Decisbes deste Periodo

2.7 Distribuicdo de Dividendos (+ -)

Os Diretores presentes devem assinar:

(limitada aos Lucros Retidos) $ Data: Hora:
2.8 Outras Despesas (+ -) Presidente:

Jornal Planejamento:

Informagoes Marketing:

Multa/Bonus Producéo:

Outros Financas:

Total da Outras Despesas $ R.H.

5> Modelo de formulario de decisdo extraido do manual do Simulab (Sauaia, 2013).
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Apéndice E — Material do curso: Modelo de relatério gerado pelo simulador®

Decisdes tomadas na rodada

Preco por unidade $6.40
Gastos de Marketing $240,000
Gastos em Pesquisa e Desenvolvimento $150,000
Gastos em Manutencédo $75,000
Volume de Producdo Programada $400,000
Investimento em equipamentos $275,000
Compra de Matéria-Prima $600,000
Distribuicdo de dividendos $50,000
Outros gastos $0
Estado de resultados
Mercado potencial de la empresa 416,541
Volumen de las ventas 416,541
Participacion de mercado (porcentaje de unidades vendidas) 16.67
Volumen de produccién efectiva 400,000
Inventario final de productos terminados 34,459
Capacidad de produccién — préximo trimestre 418,339
Ganancias e Pérdidas

Ingresos por ventas $2,665.862
Gastos totales ... | $2,423.643

Marketing $240,000

Investigacién y Desarrollo $150,000

Administracién + Otros gastos $283,800

Manutencién $75,000

Mano de obra directa (costo unitario sin horas extras $1,4325) $572,998

Materia prima consumida (costo unitario $1,5631) $625,229

Disminucidn de inventario de productos terminados $49,623

Depreciacion (2,5 por ciento a lo trimestre) $207.500

Costo de almacenamiento — productos terminados $17,229

Costo de almacenamiento — materia prima $60,000

Costo de compra de materia prima $50,000

Costo de cambio de turno $0

Gastos con la inversion en los equipos $7,562

Gastos financieros $0

Gastos generales $84,700
El beneficio antes de impuesto sobre la renta $242,219
Impuesto sobre la renta $114,640
El beneficio neteo después del impuesto sobre la renta $127,578
Los dividendos distribuidos $50,000
Adicion a lo patrimonio neto $77,578

& Modelo de relatdrio extraido do Simulador Organizacional Simulab (www.simulab.com.br/ead) em uma das

aplicacdes do quase-experimento.




Flujo de caja

197

Ingresos por ventas $2,665,862
Saludas de efectivo ... | $2,580,931
Gastos en efectivo (salvo*) $1,541,290

Impuesto sobre la renta $114,640

Los dividendos distribuidos $50,000

Inversion en la fabrica $275,000

Compra de materia prima $600,000
Aumento en efectivo $84,931

Balance contable

En efectivo $1,131,931

Valor de las existencias — productos terminados $103,377

Valor de las existencias — material prima 1,174,771

Fabrica y equipo (valor de la reposicién) $8,556,717 $8,367,500
Patrimonio neto (valor econémico $10,966,796) $10,777,579
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Apéndice F — Instrumento de coleta de dados 1: Aplicado antes do JE’

Esse questionario € parte de uma pesquisa de doutorado realizada pela estudante Sheila Serafim
da Silva, da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo,
em colaboracdo com a Universidade de Salamanca, sob a orientagdo dos Profs. Renata Giovinazzo Spers
e Luis Vazquez Suarez. Agradecemos se vocé puder participar. Os dados serdo tratados de forma
andnima e serdo utilizados apenas para fins de pesquisa.

Ao longo do curso, aplicaremos trés questionarios em diferentes momentos. O objetivo desse primeiro
guestionario € saber quais as soft skills mais importantes para 0 mercadao. Ao final, compartilharemos
0s resultados.

Perfil dos participantes

1. Informe seus dados:

Nome: Idade (em anos):
Cidade (onde reside): Pais de origem:
Nivel educacional concluido: Empresa onde trabalha:

(1) Mestrado ( ) MBA () Graduacéo ( ) Outro.

Ja trabalhou como diretor, gerente ou supervisor? ( ) Sim. ( ) Nao

Se sim, qual a empresa?

Por quanto tempo assumiu cargo de geréncia, dire¢do ou coordenagao?
(em anos):

J& realizou algum curso online () Sim. ( ) Né&o.

2. As hard skills sdo habilidades técnicas (conhecimento tedrico), enquanto as soft skills sdo habilidades
comportamentais (atitudes e habilidade humana). Ambas sdo importantes para o sucesso profissional.
Quais as 5 Soft Skills mais importantes para o0 sucesso profissional tendo em vista 0 mercado de trabalho
atual? Informe as cinco por ordem de importancia, sendo a mais importante a primeira.

Soft Skills Justifique a sua resposta:

" Questionario aplicado em todas as turmas no tempo 1 do quase-experimento (antes do JE).
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3. Indique com um X as 3 habilidades mais importantes para o sucesso profissional.

Habilidade

DefinicBes

(1) Ser um lider

Conquistar objetivos por meio de esforcos de outros.

( ) Ser empreendedor

Pensar e agir, identificando e criando oportunidades, inspirando, renovando e
liderando o processo.

(1) Ser comunicativo

Comunicar ativamente (incluindo habilidades de apresentacéo), ouvir e discutir.

() Ser culturalmente
consciente

Apreciar a diversidade da equipe (estagio profissional, idioma, cultura, género),
comunicar-se bem com diversas pessoas, ver os problemas da perspectiva dos
outros e respeitar seus valores.

() Ser inteligente
emocionalmente

Criar ativamente um ambiente humano agradavel para o trabalho, mostrar
empatia, humildade, bondade e generosidade.

() Ser ético e moral

Valorizar a confianca e a lealdade dentro da equipe, compartilhar informagdes,
tratar as pessoas de maneira justa, agir com integridade, cumprir prazos e atender
as expectativas.

() Ser flexivel

Ser adaptavel e receptivo a novas ideias; responder e adaptar-se facilmente as
mudancas e circunstancias do trabalho.

( ) Ser persuasivo e
negociador

Concordar com as propostas e ideias; permanecer firme contra a oposicéo;
negociar com habilidade.

( ) Ser proativo

Ser proativo e ter iniciativa; aproveitar oportunidades e agir sobre elas; iniciar a
acdo e influenciar ativamente 0s eventos.

() Ser profissional

Aparentar-se profissional, estar bem vestido e ser equilibrado.

() Ser resiliente

Responder efetivamente a decep¢des e contratempos; manter a calma e controle
sob pressao; receber criticas construtivamente.

( ) Ser responsavel

Ser responsavel, fazer o trabalho, espirituoso, autodisciplinado, quer fazé-lo bem,
conscientemente e com bom senso.

( ) Ser autogerenciado

Assumir a responsabilidade pelas atitudes, comportamentos e bem-estar geral de
um individuo em relacdo ao desempenho no trabalho.

( ) Saber pensar
criticamente

Julgar intencionalmente e ponderar o que acredita ou realizar algo em resposta a
uma observacao, experiéncia ou argumentos.

( ) Saber resolver

Analisar e resolver problemas, tomar acdes eficazes e apropriadas e perceber o

problemas efeito das decisoes.
() Saber gerir Organizar, planejar e usar as informagdes de uma maneira que facilite o processo
informacdo de trabalho.

( ) Saber conectar-se em
rede

Estabelecer e manter relacionamentos positivos com pessoas além de sua propria
equipe, formar vinculos com outras equipes.

( ) Saber solucionar
conflitos

Promover harmonia e consenso por meio do tratamento diplomatico de
desacordos.

( ) Saber trabalhar em
equipe

Ser cooperativo, se d4 bem com os outros, agradavel, solidario, prestativo,
colaborativo.

Se deseja indicar outra habilidade que ndo esta na lista, escreva aqui:
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Apéndice G — Instrumento de coleta de dados 2: Aplicado no tempo 28

Esse questiondrio tem como objetivo identificar quais as habilidades foram desenvolvidas ou
aprimoradas nas decisfes online do jogo de empresas. Nas perguntas 1 e 2, deve-se realizar uma
autoavaliacdo e nas perguntas de 3 a 5 deve-se realizar uma avaliacdo de cada membro da sua equipe.

As informacGes coletadas serdo utilizadas somente para fins de pesquisa, ndo influenciara a avaliacdo
na disciplina e ndo sera compartilhada com os membros da sua equipe. E importante que responda com
sinceridade para garantir o sucesso da pesquisa. A anélise de dados sera realizada de forma anénima

para garantir a confidencialidade.

1. Eleja as trés habilidades mais desenvolvidas ou aprimoradas no jogo de empresas online. Considere
somente as rodadas online em sua resposta.

Ser um lider

Ser resiliente

Ser empreendedor

Ser responsével

Ser comunicativo

Ser auto gestor

Ser culturalmente consciente

Ter um senso critico

Ser emocionalmente inteligente

Saber resolver problemas

Ser ético e moral

Saber gerir a informacéo recebida

Ser flexivel

Saber se conectar-se em rede

Ser persuasivo e saber negociar

Saber resolver problemas

Ser proativo

Saber trabalhar em equipe

Ser professional

Self-assessment

2. Avalie o nivel de habilidade que vocé desenvolveu ou melhorou no jogo de empresas online.

Habilidades

Néo

desenvolvi

Desenvolvi
bem

Desenvolvi
pouco

Desenvolvi
muito pouco

Desenvolvi
muito bem

Ser um lider

Ser empreendedor

Ser comunicativo

Ser culturalmente consciente

Ser inteligente emocionalmente

Ser ético e moral

Ser flexivel

Ser persuasivo e negociador

Ser proativo

Ser profissional

Ser resiliente

Ser responsavel

Ser autogerenciado

Saber pensar criticamente

Saber resolver problemas

Saber gerir informagéo

Saber conectar-se em rede

Saber solucionar conflitos

Saber trabalhar em equipe

& Questionario aplicado para as turmas 14 e 18, que participaram da estratégia online-presencial, no tempo 2).

Traduzido do espanhol.



Peer-Assessment

201

3. Agora voceé deve avaliar todos os colaboradores da sua equipe para o nivel de habilidades melhoradas
ou desenvolvidas nas rodadas online. Ao final, indique o nome do colaborador.

Ele(a) ndo Ele(a) Ele(a) Ele(a) Ele(a)
Habilidades desenvolveu | desenvolveu desenvolveu | desenvolveu desenvolveu
muito pouco pouco bem muito bem
Ser um lider

Ser empreendedor

Ser comunicativo

Ser culturalmente
consciente

Ser inteligente
emocionalmente

Ser ético e moral

Ser flexivel

Ser persuasivo e
negociador

Ser proativo

Ser profissional

Ser resiliente

Ser responsavel

Ser autogerenciado

Saber pensar criticamente

Saber resolver problemas

Saber gerir informacé&o

Saber conectar-se em rede

Saber solucionar conflitos

Saber trabalhar em equipe

Indique 0 nome do colaborador avaliado:

Observacdo: a questdo 3 se repetiu duas, trés, quatro ou cinco vezes, dependendo do tamanho da turma.

Ha algo que gostaria de contribuir sobre a sua experiencia online no jogo de empresas acerca das

habilidades desenvolvidas ou melhoradas?




202

Apéndice H — Instrumento de coleta de dados 3: Aplicado no tempo 3°

Recentemente, vocé respondeu um questionario sobre as rodadas online do jogo de empresas. Agora,
nos gostariamos de contar com 0 seu apoio para responder ao questionario sobre as rodadas presenciais

do jogo de empresas.

Esse questionario tem como objetivo identificar quais as habilidades foram desenvolvidas ou
aprimoradas nas decisfes presenciais. Nas perguntas 1 e 2, deve-se realizar uma autoavaliacdo e nas
perguntas de 3 a 5 deve-se realizar uma avaliagdo de cada membro da sua equipe. Os dados serdo
analisados de forma andnima para garantir a confidencialidade. Os resultados serdo compartilhados ao

final da pesquisa.

1. Eleja as trés habilidades mais desenvolvidas ou aprimoradas no jogo de empresas presencial.
Considere somente as rodadas presenciais em sua resposta.

Ser um lider

Ser resiliente

Ser empreendedor

Ser responsavel

Ser comunicativo

Ser auto gestor

Ser culturalmente consciente

Ter um senso critico

Ser emocionalmente inteligente

Saber resolver problemas

Ser ético e moral

Saber gerir a informacdo recebida

Ser flexivel

Saber se conectar-se em rede

Ser persuasivo e saber negociar

Saber resolver problemas

Ser proativo

Saber trabalhar em equipe

Ser professional

Self-assessment

2. Avalie o nivel de habilidade que vocé desenvolveu ou melhorou no jogo de empresas presencial.

Habilidades

Nao

desenvolvi

Desenvolvi
bem

Desenvolvi
pouco

Desenvolvi
muito pouco

Desenvolvi
muito bem

Ser um lider

Ser empreendedor

Ser comunicativo

Ser culturalmente consciente

Ser inteligente emocionalmente

Ser ético e moral

Ser flexivel

Ser persuasivo e negociador

Ser proativo

Ser profissional

Ser resiliente

Ser responsavel

Ser autogerenciado

Saber pensar criticamente

Saber resolver problemas

Saber gerir informag&o

Saber conectar-se em rede

Saber solucionar conflitos

Saber trabalhar em equipe

9 Questionario aplicado para as turmas 14 e 18, que participaram da estratégia online-presencial, no tempo 3).

Traduzido do espanhol.
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3. Agora voceé deve avaliar todos os colaboradores da sua equipe para o nivel de habilidades melhoradas
ou desenvolvidas nas rodadas online. Ao final, indique o nome do colaborador.

Ele(a) ndo Ele(a) Ele(a) Ele(a) Ele(a)
Habilidades desenvolveu | desenvolveu desenvolveu | desenvolveu desenvolveu
muito pouco pouco bem muito bem
Ser um lider

Ser empreendedor

Ser comunicativo

Ser culturalmente
consciente

Ser inteligente
emocionalmente

Ser ético e moral

Ser flexivel

Ser persuasivo e
negociador

Ser proativo

Ser profissional

Ser resiliente

Ser responsavel

Ser autogerenciado

Saber pensar criticamente

Saber resolver problemas

Saber gerir informacé&o

Saber conectar-se em rede

Saber solucionar conflitos

Saber trabalhar em equipe

Indique 0 nome do colaborador avaliado:

Observacdo: a questdo 3 se repetiu duas, trés, quatro ou cinco vezes, dependendo do tamanho da turma.

Quais as diferengas entre as habilidades desenvolvidas ou melhoradas nas rodadas online e presencial

do jogo de empresas?

Gostaria de acrescentar algo sobre a sua experiéncia presencial com o0 jogo de empresas e 0
desenvolvimento de habilidades?
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Apéndice | — Instrumento de coleta de dados 4: Roteiro de entrevistas

Protocolo de Etica

Todas as informacBGes serdo usadas somente para fins académicos. Os entrevistados ndo serdo
identificados e as respostas ndo influenciardo no desempenho do curso. Peco a sua permissédo para gravar
0 4udio da entrevista. Vocé pode interromper a qualquer momento se desejar.

* Pesquisa realizada na disciplina “Teoria de La Empresa”, sob supervisao do Professor

Dr. Luis Vazquez Suarez.

» «Proposito da entrevista: Conhecer a experiencia dos participantes no jogo de empresas
no que diz respeito ao desenvolvimento ou aprimoramento de habilidades com o intuito

de melhorar aplicacdes futuras.

Objetivo

Permitir que o entrevistado fale sobre a sua
experiéncia livremente e, entdo, analisar se as

soft skills foram mencionadas.

Permitir que o entrevistado fale da sua
experiéncia livremente para entdo comparar as
diferencas entre as duas modalidades.

Permitir que o entrevistado fale sobre a sua
experiéncia no JE com foco nas habilidades
para, entdo, identificar aquelas mais
mencionadas e como/contexto.

Questdes

1 Fale-me como foi a sua experiencia no jogo de
empresas.

) Fale-me mais sobre as rodadas online e presencial do
jogo de empresas. Comente as diferencas entre elas.

3 Comente se vocé desenvolveu ou melhorou alguma
habilidade no jogo de empresas.

A Gostaria de acrescentar algo que eu ndo perguntei para
que possamos melhorar a experiencia?

Permitir que o entrevistado acrescente algo que
ndo tenha sido mencionado para, entdo, reunir
sugestdes para avancar no modelo em aplicagdes

futuras.
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Apéndice J — Andlise quantitativa: Proporc¢des de casos ausentes
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Proporcao de casos ausentes no tempo 3
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Apéndice K — Andlise quantitativa: Comparacao por pais (par-a-par)

Resultado da comparacdo por pais par-a-par
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Contraste estimate SE df t.ratio p.value

Espanha - Brasil 14 5.6 69 2.500 0.5200
Espanha - Chile 4 131 69 0.300 10.000
Espanha -  Alemanha -2 13.1 69 -0.100 10.000
Espanha - Equador -9 8.0 69 -1.100 10.000
Espanha - México -10 8.0 69 -1.200 10.000
Espanha - Bolivia -9 10.0 69 -0.900 10.000
Espanha - China -1 75 69 -0.200 10.000
Espanha -  Coldémbia 0 10.0 69 0.000 10.000
Espanha -  Argentina 5 13.1 69 0.400 10.000
Espanha -  Costa Rica 28 13.1 69 2.200 0.7400
Espanha - Holanda 27 13.1 69 2.100 0.7800
Espanha - Peru -14 13.1 69 -1.000 10.000
Espanha - Russia 5 10.0 69 0.500 10.000
Espanha -  Venezuela -9 13.1 69 -0.700 10.000
Espanha Coreia do 17 10.0 69 1.700 0.9400
Espanha - Coréia do Sul 5 13.1 69 0.400 10.000
Brasil - Chile -9 12.0 69 -0.800 10.000
Brasil - Alemanha -15 12.0 69 -1.300 10.000
Brasil - Equador -23 6.2 69 -3.700 0.0400
Brasil - México -23 6.2 69 -3.800 0.0300
Brasil - Bolivia -23 8.6 69 -2.700 0.3900
Brasil - China -15 5.6 69 -2.700 0.3500
Brasil - Coldmbia -13 8.6 69 -1.600 0.9800
Brasil - Argentina -8 12.0 69 -0.700 10.000
Brasil - Costa Rica 15 12.0 69 1.200 10.000
Brasil - Holanda 14 12.0 69 1.100 10.000
Brasil - Peru -27 12.0 69 -2.300 0.6600
Brasil - Russia -8 8.6 69 -1.000 10.000
Brasil - Venezuela -22 12.0 69 -1.900 0.9000
Brasil Col\f)'ft‘edo 4 8.6 69 0.400 10.000
Brasil - Coréia do Sul -8 12.0 69 -0.700 10.000
Chile - Alemanha -6 16.9 69 -0.400 10.000
Chile - Equador -13 13.3 69 -1.000 10.000
Chile - México -14 13.3 69 -1.100 10.000
Chile - Bolivia -13 14.6 69 -0.900 10.000
Chile - China -6 13.1 69 -0.400 10.000
Chile - Coldémbia -4 14.6 69 -0.300 10.000
Chile - Argentina 1 16.9 69 0.100 10.000
Chile - Costa Rica 24 16.9 69 1.400 0.9900
Chile - Holanda 23 16.9 69 1.400 0.9900




Resultado da comparacdo por pais par-a-par (continuacéo)
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Contraste estimate SE df t.ratio p.value

Chile - Peru -18 16.9 69 -1.100 10.000
Chile - Russia 1 14.6 69 0.100 10.000
Chile - Venezuela -13 16.9 69 -0.800 10.000
Chile - Coréia do Norte 13 14.6 69 0.900 10.000
Chile - Coréiado Sul 1 16.9 69 0.100 10.000
Alemanha - Equador -8 13.3 69 -0.600 10.000
Alemanha - México -8 13.3 69 -0.600 10.000
Alemanha - Bolivia -7 14.6 69 -0.500 10.000
Alemanha - China 0 13.1 69 0.000 10.000
Alemanha - Coldmbia 2 14.6 69 0.100 10.000
Alemanha - Argentina 7 16.9 69 0.400 10.000
Alemanha - Costa Rica 30 16.9 69 1.800 0.9300
Alemanha - Holanda 29 16.9 69 1.700 0.9500
Alemanha - Peru -12 16.9 69 -0.700 10.000
Alemanha - Russia 7 14.6 69 0.500 10.000
Alemanha - Venezuela -7 16.9 69 -0.400 10.000
Alemanha - Coréia do Norte 19 14.6 69 1.300 10.000
Alemanha -  Coréia do Sul 7 16.9 69 0.400 10.000
Equador - México 0 8.4 69 -0.100 10.000
Equador - Bolivia 0 10.3 69 0.000 10.000
Equador - China 8 8.0 69 1.000 10.000
Equador - Coldmbia 9 10.3 69 0.900 10.000
Equador - Argentina 15 13.3 69 1.100 10.000
Equador - Costa Rica 37 13.3 69 2.800 0.3100
Equador - Holanda 36 13.3 69 2.700 0.3500
Equador - Peru -4 13.3 69 -0.300 10.000
Equador - Russia 15 10.3 69 1.400 0.9900
Equador - Venezuela 0 13.3 69 0.000 10.000
Equador - Coréia do Norte 27 10.3 69 2.600 0.4600
Equador - Coréiado Sul 15 13.3 69 1.100 10.000
México - Bolivia 1 10.3 69 0.000 10.000
México - China 8.0 69 1.000 10.000
México - Coldmbia 10 10.3 69 1.000 10.000
México - Argentina 15 13.3 69 1.100 10.000
México - Costa Rica 38 13.3 69 2.900 0.2900
México - Holanda 37 13.3 69 2.800 0.3300
México - Peru -4 13.3 69 -0.300 10.000
México - Russia 15 10.3 69 1.500 0.9900
México - Venezuela 1 13.3 69 0.100 10.000




Resultado da comparacdo por pais par-a-par (continuacéo)
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Contraste estimate SE df t.ratio p.value

México - Coréia do Norte 27 10.3 69 2.600 0.4300
México -  Coréia do Sul 15 13.3 69 1.100 10.000
Bolivia - China 8 10.0 69 0.800 10.000
Bolivia - Colémbia 9 11.9 69 0.800 10.000
Bolivia - Argentina 15 14.6 69 1.000 10.000
Bolivia - Costa Rica 37 14.6 69 2.600 0.4600
Bolivia - Holanda 36 14.6 69 2.500 0.5100
Bolivia - Peru -4 14.6 69 -0.300 10.000
Bolivia - Russia 15 11.9 69 1.200 10.000
Bolivia - Venezuela 0 14.6 69 0.000 10.000
Bolivia - Coréia do Norte 27 11.9 69 2.200 0.7100
Bolivia -  Coréiado Sul 15 14.6 69 1.000 10.000
China - Col6mbia 2 10.0 69 0.200 10.000
China - Argentina 7 13.1 69 0.500 10.000
China - Costa Rica 30 13.1 69 2.300 0.6700
China - Holanda 29 13.1 69 2.200 0.7200
China - Peru -12 13.1 69 -0.900 10.000
China - Russia 7 10.0 69 0.700 10.000
China - Venezuela -7 131 69 -0.600 10.000
China - Coréia do Norte 19 10.0 69 1.900 0.8900
China - Coréiado Sul 7 13.1 69 0.500 10.000
Colémbia - Argentina 5 14.6 69 0.300 10.000
Colémbia - Costa Rica 28 14.6 69 1.900 0.8800
Colémbia - Holanda 27 14.6 69 1.800 0.9100
Colémbia - Peru -14 14.6 69 -1.000 10.000
Colémbia - Russia 5 11.9 69 0.400 10.000
Colémbia - Venezuela -9 14.6 69 -0.600 10.000
Colémbia - Coréia do Norte 17 11.9 69 1.400 0.9900
Colébmbia -  Coreéia do Sul 5 14.6 69 0.300 10.000
Argentina - Costa Rica 23 16.9 69 1.400 0.9900
Argentina - Holanda 22 16.9 69 1.300 10.000
Argentina - Peru -19 16.9 69 -1.100 10.000
Argentina - Russia 0 14.6 69 0.000 10.000
Argentina - Venezuela -14 16.9 69 -0.800 10.000
Argentina - Coréia do Norte 12 14.6 69 0.800 10.000
Argentina -  Coréia do Sul 0 16.9 69 0.000 10.000
Costa Rica - Holanda -1 16.9 69 -0.100 10.000
Costa Rica - Peru -42 16.9 69 -2.500 0.5200
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Contraste estimate SE df t.ratio p.value

Costa Rica - Russia -23 14.6 69 -1.600 0.9700

CostaRica -  Venezuela -37 16.9 69 -2.200 0.7200

CostaRica - Coreiado 11 146 69 -0.800 10.000
Norte

CostaRica - Coréiado Sul -23 16.9 69 -1.400 0.9900

Holanda - Peru -41 16.9 69 -2.400 0.5600

Holanda - Russia -22 14.6 69 -1.500 0.9800

Holanda - Venezuela -36 16.9 69 -2.100 0.7600

Holanda - Cor¢iado -10 146 69 -0.700 10.000
Norte

Holanda - Coréia do Sul -22 16.9 69 -1.300 10.000

Peru - Russia 19 14.6 69 1.300 10.000

Peru - Venezuela 5 16.9 69 0.300 10.000

Peru . Coréiado 31 146 69 2.100 0.7700
Norte

Peru - Coréiado Sul 19 16.9 69 1.100 10.000

Russia - Venezuela -14 14.6 69 -1.000 10.000

Rissia - coreiado 12 11.9 69 1.000 10.000
Norte

Russia - Coréiado Sul 0 14.6 69 0.000 10.000

Venezuela -  coreiado 26 146 69 1.800 0.9300
Norte

Venezuela - Coréiado Sul 14 16.9 69 0.800 10.000

Coreiado ) ia o sul 12 146 69 -0.800 10.000

Norte

P value adjustment: tukey method for comparing a family of 17 estimates
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Apéndice L — Analise quantitativa: Analise de concordancia entre os participantes — tempo 2
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Fonte: Dados da pesquisa (Software R Studio).
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Apéndice M — Analise quantitativa: Analise de concordancia entre os participantes — tempo 3
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Apéndice N — Andlise qualitativa: Nuvem de palavras por ordem de importancia

As imagens abaixo referem-se as soft skills consideradas as mais importantes para 0 mercado,
por ordem de importancia, segundo os respondentes desta pesquisa.
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Apéndice O — Andlise quantitativa: Analise de concordancia por participante
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75 1
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Nota. As ilustracfes foram extraidas da analise quantitativa de dados realizada no software R
Studio. Cada ilustracdo representa a analise de concordancia de cada participante (N = 105) nos
tempos 2 e 3 do JE sequencialmente, ou seja, a ilustracdo acima representa a opinido do
participante 1 e as ilustracBes seguintes dos demais participantes (de 2 a 105).
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